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Introduccitn

Fl presente trabajo pretende presenta:
una fundamentacion de o gestion social
planificada, articulada y participaliva, co-
ma estrategin indiapensable —seguramente
ne mnficiente—~ para un desempeno exitoso
de programas que persigan el desarrolia
sostenido de los sectores popularca =n
nuestrss soctedades subdesarvolladas. Arii
culacion y parlicipocién son loa econceptos
centrales sobre los cuslee gira nuestro
intento de reconceptualizacion de la plani-
licacion del desarrollo y de los roles que
commpeten en dichos procesos de pestitn
social n los diversos actores socialea inve-
lucradon: pur su centralidad en ia argu-
mentacion ellos merecerdn clerificaciones
a 1o largo del texto.

A pesar del evidente fracaso de la pla-
nificecién bhasta hoy en las sociedades
mubdesarrolladas, seguimoa creyendo gque
ella puede ser una actlividad {nstrumental
legftima de la sociedad en procura de su
desarrollo; pero ello #dlo en la riedida en
que 3¢ demuestre capaz de insertarse efec-
tivamente en medio de los procesos y acto:
res que modelan la renlidad y, a la vez, de
posibilitar la  Incorporacién de grados
creclentes de raclonslidad en las interac-
civnes de loa actures nociales involucrados
en dichos procesos de gestion social, de
nrodo de permitirfes orientar ¥ coordinar
miés eficaz y eficientemente sug acciones
¥y recursos en pos dr objelivas comparti-
dos de tranaformacién. Fsto impliea dejar
atrén el paradigma teenocrdtico tradicional
de Ia planificacion todavia en vigencia y
smpliainente institucionslizado en nuestros
aparatos piihlicos y en buena parte de los
organismos de ecooperaelén internacional
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para el desarrollo, Nuevos enfoquen y me-
todslogias de planificacion estén surglendc
en Latincanérica, particularmente en pro-
yectos de derarrollo popuiar, con altoa
grades e &xilo en muchoa casos, De gu
irypstigacion surgen las veflexiones y ol
engayve de sistemsbizacion gue signenl.

* laculiad Letinoamerlcana de Cienciay So-
ciales : F1.ACSO}, Buenos Aires.

1+ FLALSO, en ef contexto del Programa
URESCOTLACS0, hoy conocldo como de
Capachiaclén pars Ia Planificacion y Gesifdn Inte-
graodss de Programas y Proyectos de Desarrollo.
ite senido desaszollando desde 1977 uns meto-
dofoxia originel de gestifin planificads articuleds
v participativi, que Involucis ung profunds re-
conceplualizacion de 1o sctividades de plenifi-
cacion del desmcollo. Por un Iado, e)ia es pro-
ducto de wn procesp de sucesivas splicaclones
® una gesn variednd de campos y cnsos en diver-
®08 paisety de América Lating y el Coribe, con
sus  cottespondientes  evaluaclones y ajustes.
Por oiro lado, este proceso de aprendirsfe fue
y e allmentado con los resultados de uns Inves-
tigacion eistematica de ofray experlencias alter-
nativay de proyectos de demrrollo popular planl.
ficado, conducidas por diversus configuinciones
de sclores soctales ¥y en muy distintos seciores
y escalss, & lo largo ¥ & 1o ancho de Lalino
amnérita. Fala Investigaclin fue efectuads en
crlaboraclin par equipos de FLACSO/Programs
Diesros Alren ¥y de York Ualversity (Toronto,
Canedi) hgjo ta direccibn de Mario C. Robkoss
y David Moarley y conté con el suspiclo del
Centro  Internaclonal de Lnvestigaciones del
Dessrrolin de Canadé (CIID).

La experiencis de Ia FLACSO no es evidente-
mente dnkca, sina que ae ha ido nuiriendo sdemis
de aportes muy ricos que hemos obtenido en of
c¢aminn, originades en dmblios todavia poco
comunlcados entre sf y con medios sn genaral
limitadon de difusldn.
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En clerto sentldo, pues, taml:ién este
trabajo tiena en vista efectuar aportes Gti-
Jes para Ia elaboracién de un paradigma
sustitutivo de la planificacion tradicional,
que pueda ser uns referencia pars los
diversos actores soclales —organismos po-
blicos, internacionales, no gubemamenta-
les, técnicos, grupos de base, proveedores
de recursos, etcétera— que pe vean involu-
crados en proyectos de desarrollo popular
en ¢l mundo subdeearrollado,

1, La planificacién tradicional de asenta-
mientos humanos: causag de sus fa-
Casoa

El paradigma del proceso de planifica-
cisn de asentamicntos humanos fue impor-
tado de los pafsea del Norte desde fines de
la décadu del '50, con Is Alianza pars el
Progresc y ei auge del desarrollismo. Este
paradigma linplica una secuencia de “‘mo-
menios” o etapan discretas en cada uno
de ios cuales intervienen actores sociales

diferentes.

En una primera etapa se supone la defi-
nicion dc objetivos de polftica por las
instanclas politicas correspondientes. En
una fegunda atapa intervienen los técnicos
planificadores psra diagnosticar la situa-
cl6n del frea problemética de intervencién,
pronosticar sus tendenclas, elaborar los
modelos de futuro deseables de acuerdo
con los objetivos de politica enunciados
en la primera etapa y los recursos dispo-
nibles, sefinlar las vias alternativas para
corregir las tendenclias consideradas inde-
seables y recomendar las inversiones y
laa medidas restrictivas e Inductivas que
canalicen las acciones futuras de los diver-
sos actores sociales en e mundo real. En
el tercer momento dicho paradigma supone
que las recomendaclones son recibidas y
nvaladas por las instancias polfiticas corres-
pondlentes del sector pidblico, para, en una
cuarta etapa, ser implementadas coordina-
damente en el mundo real por las instan-
ciss sdminisirativas pertinentes de los
aparatos del Estado. Se supone ademis que
en esta etapa los demis sctores socialea de
la comunidad sjustan sus comportamientos
pegin las restricciones e [nducciones Im-
plementadas por el Estado,

Este modelo “raclonal” de In actividad
de planificacién se ha mostrado extrema-
damante ineficaz en nuestros contextos

WARE T ROBIROSA

Jatinorkmerivancs ~errento, £on o Alguns
frecuencia, en enr:cztca politicus sutori
tarios y/o rtepresizoa, pero enfonues con
objetivos y resultades por lo general soclal
mente indeseahles— FEllo se debe sobre
todo a fa identsygin resnnerdtien ¥ volunta-
rista en que se iunda ¥ a su pscaszn realis
mo, sobre tode pars ~rarar e contexics
mociopolfticos méa des:—crdticos, que espe-
ramos caraciericen ¢i futur: de nuestros
pafsea.

L1. Supuestos sobre el comporiamiento
del sistemn polilico

En primer lugsr 2] enfoque tradicional
supone un sistama polftico inmutable que
subasiste a lo largo de todo ei proceso plani
ficado, desde Ig iniciel fijaciin de linea-
mientos de polfticajobjetivos, a travis de!
prolongado perfudo técnice de elsboracion
del plan/proe: ama/preye:to, hasta el com-
promiss continuado politico, eue implica
aceptar las recomendnciones y conducir
1a Implementacién del proyecto en el
tiempo y mundo realea. No es necesarlo
abundar sobre las falacias que implica este
supuesto de inmutabilidad; no adlo tienden
a cambiar normalmente los interlocutores
polilicos inmediatos de los planiiicadores
entre el principio y el fin del proceso Léc-
nico —y ;por qué habrfa un decicor poli-
tico de aceptar un proyecto encomendado
por otro?—, sino que en regimenes demno-
criticos suele ademda camblar su slgno
polftico.

M4ia irreal alin es suponer que la volun-
tad polftica de implementacion subsiste
a lo largo del perfodo de ejecucidn. Este
supueato errénec de continuidad politica
es cauial habitual del archivo de planes o
de suspensiones o modificaclones sustan-
tivas en la elecucidn de lo proyectado.

En segundo lugar supone un politico
“In vilro” comprometido con el process.
miento del proyecto, aislado de negoclacio-
nes y compromisos con otros decisores
polfticos y sectoriales del mismo gobierno,
ajeno a luchaa polfticas més ampliae que
involucran © no su drea de Intervenci6n, e
incontaminado por las presiones de actores
socliales poderosos que condicionan su
comportamiento y msus decislones. En la
realidad e decisor politico puede com-
prometerse poco con proyectos de me-
disno y largo plazo y tlende a tomar sue
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ducisiones en funcidn de x5 objetives per
sennlas de supervivencia v gnoancia de
poder polfticos en coyunturas de negocin-
cion polflica: tiende ser un eslizlega
iue resuelve ans decisiones en lis corles
plazor sucesivis.

En tercer iugar el decizor politica no
tiene 1motivos pars delegac la deiinicion
vy el modelamiento de sus decisiones en
manos de cuerpos técnicor sobre cuys
tarea no ejerce grado de intervrncién nl
controi suficientes. El politice, por natu-
raleza, no tiene Interés en una planifica-
clén que restrinja sus propios grados de
libertad en las decisiones coyunturales
de que se compone su nctividad politica.

F| sistema polftico, con sus discontinui-
dades y turbuizncia particalartneate niur
cadas en nuestras sociedades subdesacrolla-
dee y dependientes, contradice los aupues-
tos al respecto de! paradigma tradicional
de la planificacién, importado de socieda-
des desarrclladas, con sistemar polfico
adminjstrativoa m#s maduros e integrados,
donde la planificacién surgié schre todo
cotno un Instrumento de las ad:ninistra-
ciones para racionalizar ¥ coordinar aus
arignaciones de recursos, en funcidon de
abjetivos de polftica que presentan cam-
bios menos abruptos, por lo menos en lo
que hace al bienestar social, en cusnto v
azumido por el Estado.

1.2, Supuestos en relocion con los objeli-
vos politicos y la racionalided que
orienta al Estado

La endéinica y extremada escasez de
recursos del Estado en nuestros pafses
en relacién con las necesidades a satisfacer
¥y la concentracléon de dichor recursos en
podercsos actores locales y multinaciona-
les, colocan al Estado en una situacién
extremnadamernte débil con escasos recur-
xos bajo su control, acumulacién creciente
de deudas externas ¢ internas, y escasa
capacldad de control acbre su entorno y
sobre la mayor parte de los recuraoa dis-
ponibles pero ajenos. Esto tlende a priori-
zar en el Estado —y sobre todo en los
nilveles naclonales, que m#és concentran
loa recursos— objetivos de reproducclion
y expangidn econdmicas por enciina de
Yy en confiicto con objetivos sociales, por
naturaleza distributivos y sin réditos
econbmicoa directoa. Regido el Estado

por imies poifiicas, la demanda soclal er
asi muy insuficientemente stendida por
los sccloree correspondientes de la admi-
nistracion.  Ademas la demanda social
tier'a a ccpresarse sobre todo a niveles
locales, donde el aeetor phblies e; miés
pobre er recursos y su capacidad deciso-
ria. méis débil. Victimas indudables de
este esiade de cosas son los sectorves po-
puiares de nuestras socledades suhdesarro-
lladas v sus drems geogrificas de concen-
traciin,

2 ruro que el discurso politico -sobre
todo ¢a perfcdo: de democracia formal--
cxzprzae con tods su crudeza los objetivos
econbnico financieros que orlentan priorl-
terinmente las polfiicas gubernamentales,
petss e un hecho que los proyectos "“so-
ciaice” son svaluados y priorizados segiin
@t reiormo econdmica en el corto y, a o
sumo, «n uan mediano plazn, Los planifi.
cadaces. hesdndose sin embarge en aquel
cizcuiro pulftico para consumo social, y
sate la falta de obros lineamientos explici-
t::3 de polilicks gue lo contradigan, tien-
¢en & plantearse para su tarea objetivos
aque  considernn  “autoevidentes” y que
hari internalizado en su subcultura de
Ysorieded de bienestar”, tfpica de nues-
tras clases mediax influidas por ios mode-
lna dzl MNorte y que no difisren de los
manizmdor en 1o social por el subsistema
de dominacién vigents. Los planificadores
tradicionales acrfticamente suponen com-
partidos aquellos objetivos por todos los
estratos de la socledad. Las necesidades
concretas de las comunidades particulares
¥ las priorizacioner que cada una de ellps
hace de asas necesidades son rara vez moti-
vo de indagacién y tratamlento, bajo esta
6ptica de alta generalidad y escaso o nulo
compromiso polftico con las poblaciones
espec(ficaa necesitadas.

Es pues en funcién de aquellos objeti-
vos que los planificadores plantean su
trabajo técnico. Este se propone agregar
y recomponer las acciones y recursos que
controlan diversos sectores y niveles del
Estado, en planes técnicon integrales y
normas que ordenen y coordinen dichas
acciones y los recursos disponibles de
todos los organiemos pertinentea, todo
ello en [uncién de una ‘'‘racionalidsd”
suprasocial que postulan dominar estos
técnicos capacitados en las disciplines
clentificas y técnicas, Esta *raclo

con vocaci6n integradora y wuprasectorig
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ignora lor conflictos y divargencias entre
los vectores de objetivos y prioridades
que establece cada decisor politico secto-
rial para modelar efectivamente sus deci-
siones y acciones, y que dificlimente ce-
derf snie una raclonalidad ajena, cual ee
la de los técnicos planificadores, Como
consecuencla, lo recomendado por un
proyecto o plan “integrado”, diseiiado
desde un £&mblto sectorial/jurisdiccional
determinado, tampoco es asumido en lo
que les atafie por decisorea de otros orga-
nismos que no particlparon activamente
en su elaboracién.

1.3. Supuestos acerca de los procesos del
mundo real en que se prelende in-
fervenir

Por lo general el planificador tradicio-
na! delimita convencionalmente su émbito
de intervencion a los efectos del plan o
proyecto que ha de elaborar, y considera
que los procesos del “‘resio del mundo”
respecto de dicho émbito proseguirén
evolucionando tendencialmente. Para aguel
planificador dichas tendencias son dedu-
cibles de lo que el conotimiento clentflico
aplicado enseiia acerca de tales procesos
en general, En el mejor de los casos puede
plantear escenarios tendenclales alternati-
vos “probables”. Algo similar plantea en
sus prognosls internas al dmbito de plani-
ficaci6én delimitado, también, sobre la
base de mu diagnbstico y de lo que “es de
conocimliento com(n” (miés o menos
clentifico) acerca del universo de casos
del cual Sste serfa una muestrs.

Esto permite el tratamlento del caso
pricticamente como el resultado de un
conjunto de procesos conocldos, por su
generslided, que operan en forma cuasi-
mecénica o clbernética —weglin la orienta-
cifn de los planificadores— pero previsible,
y en los que la conducta de los actores
soclalen puede tamnbifn predecirse sobre
Ja base de tipologias generales. Todo ello
conduce a los planificadores y [ormula-
dotes técnicos de programas y proyectos
a tratar cada dmbito de intervencién como
un caso representativo de una familia de
casos similares —ns cludades medins, los
sectores necesitados de vivienda u otro
serviclo soclal, elcétera—, que forman
parte de un auprasistema comin, también
relativamente predictible en su comporta-
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miento duwranies el lapso de desariuile del
plan/programasproyecte.

La planificacién a niveles iocaies —fun-
damentalmente “social” -~ tresleza miss afin
en nuestra realidad con rouy escaso con-
trol sobre recursos ¥ procescs, mientras
su territorio de apcacion se ve constante-
mente influido, invadido e impactado por
acciones de los sctorezs miés poderosos
sobre los que no ejerce control alguno y
que sistemiticamente transgreden las res-
triccionea quz pueden esiahslecerse desde
el nivel loeal, trétese de niveles superiores
de gobierno y entes piiblicos autérquiccs
o de actores privadnz. Todo ello produce
procesos que, por impredictibles e incon-
trolebles, contribuyen a constituir en
altamente “‘turhuienta” a la realidad en
donde pretende insertarss la planificacién
social, a lo cual se agrega la “'turbulencis”
anéloga del *resto del inundo”.

I.a concepcién tradicional de In planifi-
cacibn —y de la planilicacién social en
particular-- ignora las especificidades de las
estralegins de accién e interacclén concre-
tas de tos actores sociales dilerenciadoe,
internos y externos al émbito de interven-
cién, que operan, con sus diferentes gra-
dos y bases de poder, sus intereses y deci-
siones coyunturales, los procesos que
modelan la realidad particular en la cual
se pretende intervenir. Con ello aquel
paradigma de 1a actividad de planificacién
se desentiende de la condicién turbulenta
de la realidad y de los cambios imprevisi-

bles y '‘novedades’” que constantemente

se producen en ella. Esta abstraccién de
In realidad que suprime Ja turbulencis
que afecta a las situaclones particulares
del mundo real es la que posibilita Is
concepcién puramente “‘técnica” de la
planificacién y sus horizontes de medis
noa y largos plazos, desenlendiéndose por
lo general de los cortos plazos. A la vez
otorga a los planes y proyectos msf conce-
bidos una rigidez que dificulta o impide
su adecuaci6bn répids y efliciente a los
cambios internos y en el entorno, que
afectan su dmbito de intervenclén. La
planifiracién tradicional no posee la flexi-
bilided suficiente para sjustar rus estrate-
gias eficientemente, sin perder Ia direccio-
nalidad de sus objetivos, ez un mundo real
caracterizado por procesos constantemente
cambiantes e impredictibles, modelados
por acciones e interacciones de una enorme
variedad de actores sociales, con intereses
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méa conflictivos que eonvergeniss en un
mundo de recursos signado por una exire-
mada escasez relaliva.

i.4, Supuesios acerca de lox rzcuraox y
aceiones aplicables

El @nico actor social considerado en
particular por Ia planificacién tradicional
es el organiamo para el que se plan!fica la
intervencién, con fréecuencia en acclon
combinada y coordinada con algunos
otros organismos idealizados {como se vio
en 1.2}, Elln supone adernds que todos
los demds actores socialez —en la planifi-
cacién gubernamental, todos los actores
que constituyen In sociedad civil— res-
ponderén pasivamente en forma tipifi-
cads y, por lo miamo, inis ¢ menos pre-
dictible, a las medidas piiblicss: son asf
reducidos s actores puramente reactivos.

Bajo esta concepcifn, las {inicas acclo-
nes y los fnicos recursos conlempladon
en las estrategies de intervencion recomen-
dades son los disponibles a los organismos
eepecificos para quienes se planifica. En
la planificacién pablics esto reduce la
capacidad de accion a la que puedan tener
los aparstos piihiicos considerados, con
su escasez permanente de recursos. A la
vez se ignora y/o se asume una actitud
implicits de Iimpotencia ante las poten-
cialidades de accion del resto da lox acto-
rea sociasles involucrados en esa realidad,
los que por lo genersl, anle cualguier pro-
yecto de atencién de necesidades sociales,
coentrolan en su conjunto recursos nece-
sarios mucho més significativos que los
que controla electivamente el Estado en
nuestras socledades subdesarrolladas.

1.5. En sintesis: el fracaso fundomental
del paragdignia tradiciona!

Fl paradignia tecnocritico de 1a activi-
dad de planificacién, atn generalizado en
el mundo subdesarrollado, con s abatrac-
cién técnico-rscionalieta de 1a reslidad,
ignora la turbulencia de los procesos so-
ciales que modelan tanto el particular
sector de realidad en el que se propone
Intervenir como wsu entorno signilleativo,
Esta turbulencia se preserita bajo la forma
de continuas "novedades’”, imprevistas o
impredictibles por los planificadores, resu]-

tado dJe las acciones e interacciones de
todo tipo de los diversos nctores socinles
que puilieran estar Involucredes, =n pro-
cura de modelar la realldad en funclén
de sus interesesjobjelivos particulares,
realidad que resulta asf un verdadero
“‘campo de batalla’,

Debido &l desconocitniento de los acto-
ren sociaies concretos intervinientes, los
organisrios o equipos de planificacitn
omiten desarrollar estrategias  eficlentes
para, en primer tugar, lograr ntravesar
con é&xito los ambllos politice-decislona-
les en loa que se zonatruye el aval polftico
jndiepensable pera insertar su actividad
en el niunido real y, luego, pars inieractuar
eficirntemente como un actor social espe-
cifico mée entse los diversos sctores invo-
lucradus en el Ambito de intervencitn,
tanto como para poder incidir y coparti-
vipar con alguna eflcacis en el models-
mienta de la realidad, sobre la base de las
eventuales priorizaciones y polfticas pd-
Liicas de transformiaclsn y mejoramlento
socinl pertinentas, )

La concepclén ¥ metodologia tradiclo-
nales de la planificactdn ctorga astmismo
a zua producios —planes, programas
proyectos— una rigidez o falta de ﬂaxl
bilidad, que no les permite reconocer nf
tomar en cuenta los cambios ¢ imprevistos
que puedan acontecer a lo largo del perfo-
dc de iriplementacién en el &mbito ds
intervencién y su entorno. Debido s sllo
no permiten efectuar los répidos ajustes
de respuests que serfan necesarfos para
adecunrse a la realldad turbulenta, cam-
biante e impredictible, sin perder la direc-
cionatidad de sus acclones,

2. Estrateglas de gestlon social planificada:
lineamientos de un nuevo parsdigms
de la planificacién del desarrollo de los
aAsentamientos humanos

2.1, Otra concepcibn del proceso de
planificacién

De las criticas arriba presentadas ul
paradigma tradiclonal de la sctivided de
planificaclén de asentamientos humsnos
surgen algunos lineamientos clarcs de una

" concepcion sustitutiva y da Ise estrategiee

para una gestlén social miés eflclente y
eficaz en procura de los objetivos de
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transformaci6n deseables. El nuevo para-
digma, que se va delineando en tantas
experiencina de desarrollo popular exitosoa
en Latinoamérica, concibe s la planifica-
cién como un procesc polftico-técnico de
gestibn social en que se desarrollan "‘espa-
cios de articulaclén™ de los actores socisles
pertinentes, piiblicos y de la comunidad,
en los que se procexan participativamente,
con crecientes grados de racionalidad,
eficiencia y eficacla, las estrategias de
accibn y de aplieaciGn de los recursoa
disponibles y accesibles, en procura de
metas compartidas que otorguen y man-
tengan la direccionalidad del proceso.

Bajo esta concepcién la Implementa-
cién comienza con la artlculacitn mlema
de actores soclalas que hacen viable el
procesamiento del proyecto. En un espa-
clo de articulacion adecuadamente desa-
rrollado, los diversos actores —incluyendo
a loa beneficiarios, lon técnicos, los decl-
sores politicos, los proveedores de inau-
mos y acciones de distinta natursleza—
van eportando sus particulares ‘Hpticas
sobre a realidad, sus objetivos particulares,
sus ideas y creatividad, sus conocimlentos
especificos, comprometiendo su capacidad
de acci6n, sus canales de relacién con
actores externos, y aguelloa recursos de
todo tipo que tiene cadea uno a su disposi-
cl6n y que pudieran ser tGtlles. Cada uno a
la vezx va negoclando con los demds, en
funclén de sus intereses y su capacidad
negociadora, las decisiones compartidas
que en ese Ambito van procesando el
plan/programa/proyecto a través de sus
diversas etapas, deade las ideas lniciales
¥ el diagnéstico hasta la ejecucién y ope-
racién del proyecto. En un proceso de
gestién soclal de esta naturaleza cada
actor social diferenciado desempefia roles
diferentes segfin la naturaleza de los apor-
tes que es capaz de hacer, pero a la vez
coparticlpa “‘como sf mismo™ en las in-
teracciones que tuvieren lugar.

Este cuadro puede parecer, asl des-
cripto, altamente ideslista. En realidad se
corresponde con un estadio avanzado de
maduracién de la articulacién, slcanzado
por medlo de un proceso de aprendizaje
compartido sn que los actores sociales se
van conociendo, ajustando sus conductas
y relaclones y van elaborando conjunta-
mente ls sucesltn de declslones y acciones
que procesan sl proyecto.

BAFID . RORIAOSA

Frocurare =% 5 conrgraacion  sefdar
condiciones v catvefogias soaducentes sl
degarrollo de ¢z srliculscion cnpaz de
procesar eficienie y eficazmenie un pro-
ceso de ge.i. 3. ;iaifiesds como el des
caiplo,

2.2, Generacion y Aesarrzlic de un espa-
cioc y esiratrzion de arliculseion
apropiadcs

Cabe, en principic, al téciiico, planifica-
dor o agencia d= asistencta {évnica (estatal

o no gubernamen:al, segln los casos) iden-~

tiflcar, establecer o fottalecer loa vinculos
yue pudieran ser necesaflus para confligura:
uil’ éapacio di arficulacidc aplo para vishi
lizar 'y procesar el provecio espeiifica em
fofiic adecuada en sus elapai iniclales.
Eilo implicaré facilitar celiciones peima-
nentes en furcifn del proyecto entre los
actorea sociales méa criiicos. (En orasio-
nhes este papel de facllitador de la articu-
lacién suele ser asumide por un actor
polftico o algin otro actor social compro-

metldo.)

En primer lugar es critico que participe
en e! espacio de articulacién el actor “hene-
ficiario’ del proyecto, cualquiera giié sea
®i grado de organizacion inicial. Este es el
sajeto de las necesidades gue se procura
matiafacer y es por lo tanto el més apto para
delinir leg{timamente dichas necesidades y
para mantener la direcclonalidad a lo largo
de todo el proceso a desartollarse en pos
de su satisfaccion.

En segundo lugar habrén de constitulr
inicialmente tal articulacién agquellos acto-
res soclales Indispensablea porque contro-
lan los recursos y capscidades de accidn
edpeciflicos més criticos para viabiiizar
el proyecto y levarlo a buen término.
Cuanto més tempranamente estén ellos
involucradoa participativamente en las decl-
siones conductoras del proceso, mis asegu-
rado estaré su compromisc en llevarlo a
buen término. Este conjunto de actiores
puede ser muy varisdo, dependiendo de
Ia naturaleza del proyecto que se encara.
En principlo casl siempre se procuraré
inclulr a Ja agencia proveedora de recursoa
financieros y a los organismos necesarios
para viabilizar el proyecto en su entorno
més amplio; por efjemplo: organismos pi-
blicos municipales o provinciales de los

i
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yuee dependen normar < autoozacion:s
coicretas, provision de rerursos o ejocu-
cion de conipoaentes especifices.

En tz:cer lugar o8 criiico en ia arucuia
cton procesadora ¢! acter téenico {plam:
ficador, equipo de asistencia ticnic-sonial
gubernamental ¢ no gubernamental} gue,
con suns conocimientos eapecificos, npoyard
el proceso en todo cuanto iince a aportar
metodologiaz de resolucién de tarens, de
diagndstico de situacién, de erftica y/o
desarrollo de alternativas técnicas, de for-
mulacién de estrategias, etcélera. En una
palabra, su apoyo especializado se concen-
traré en proponer y transferir Instrumentos
aptos para hacer avanzar ¢! proceso con la
msayor racionalidad y eficl-ncia costbles.
Ademd#r participarin con sus opiriones 1r
mejor fundadas posible (ascsorardn) y apor-
tardn sus iders como riinples seres huma-
nos con sus perspectivas y experiencia
especflicass, las que negociarén en igualdad
de condiciones con las de los deinds actourea
participantes.

Es importante tener en cugnta que este
espacio de artlculacidén en que se process
el proyecto es un espacio abierto a lo
large del proceso y que puede caimbiar
su configuracion de actores siguiendo tos
avatares de las cambiantes royuvnturaz y
alianzas politicas y las etapas por las que
pasa el procesamiento del proyecto; asf,
en momentos determinados podrén entrar
nuevoa actores sociales o dejar la articula-
cién alguno que hasta entonces partici-
paba. La funcién del espacio de articuls-
cion es mantener viable —polftica, econd’
mica, social y técnicamente— el procesa-
miento en cada momento y en vistas a su
inmediato futuro.

Conviene que este espacio de srticula-
clén manienga una suerte de nficleo de
articulaclén central mds permanente y ine-
noa permeable, el que ejercerd el protago-
nismo en las decisiones que direcclonan
permanentemente el proceso; estar(a t{pi-
camente constituldo por lo menos por la
organizacién de base en cuyo heneficio
directo se procesa el proyecto y el equipo
técnico que Ja apoys y potencia, estrecho
sliado por lo tanto de aquélla, Puede(n)
o no participar en esta nrticulacién nuclear,
segln lam coyunturas y proyectos, otra(s)
agencin(s) del sector publico yfo no guber-
namental.

En torno de esta artlculacién nuclear
queda conflgurado un espacio de artlcu-

lacién periférico gue es miés permeahble a
éntradas ¥ mslidas de actores socizles,
62gin lax necesldades o accidentes Impre-
visibles el proceen, pero que pacticipan
le 1m&s pienamente posibie en modeiar
=tspas ¥ decisiones que les ataften,

Este espacic de articulacién en que se
viabiliza y srocesa el proyecto no actda
en el veefo &ino en un entorno significa-
tivo, en el eual pueden haber recursos adi-
cionales o alternativos, del cusl pueden
suigli  actores “‘enemigos” del proyecto
v on el cual habrd que establecer alianzas
pare viabilizar procesos complementarios
o anltatnativos o para derrotar o neutrsalizar
conflictos que pudieren perjudicar ds
algiin mocdo el procesamlento del pro-
vects. Un mapeo vy menitoreo continuado
de esle entorno socicecontmico y sobre
todo polftico turbulento, no controlado
y en buena medida impredictible del
g vyecto parece indispeneable pars esta-
blacer, cun la anticlpacién suficiente, lns
esirniegias de accibn consiguientes que
permitan sl proyecto desarrcllarse del
morto mds eficiente pesible a pesar de los
cambios en su entorno. Esta capscidad
de elalorar estrategias de respuesta adap-
tativn del proyecto a cambios significatl-
vos €1 su entorno (o sdn en su propio
dmibito de desempeiio) es por lo general
faeliitada por las relaciones y canales de
comunicacibn externas que cada wno de
los actores articulados conserva en ese
entorno, Esta capacidad de respuesta sa
desarrolla también, por supuesto, con el
aprendizaje que se va efectivizando al
Interior del espacio de articulacitn, pero
es indispensable en este sentido que loa
actores sociales “técnicos” participantes
—por ejemplo, los planificadores— aporten
y transfieran al interior de la artlculacién
metodologl{as e instrumentos adecuados
para dicho mapeo y monitoreo del entorno
indicado méfs arriba y para el disefio de
las estrategias apropiadans.

2.3. La participacién en el espocio de
articulacién y sus problemas

Subsistirfa una visibn por demis ldea-
lista e ingenua de la articulacién vlabill-
zadora del proyecto —y de la propuesia
de reconceptualizacitn de la 6n plani-
ficada en estos términos— o no s plan-
tearan explfeitamente los problemas de la
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participacién de actores sociales en dicho
espacio de articulacién,

En primer lugar no deben omitirse las
diferencias de intereses y de poder que
existen de hecho entre los diversos acto-
res articulados; ello no adlo en términos
absolutos de poder, sino también en lo
que se refiere a los grados de control que
los distintoa actorea sociales articulados
ejercen sobre distintos recursos y/o cam-
pos de acclén que estin en juego. Estas
diferencias de poder conducirfan normal-
mente a reproducir sl Interior de la articu-
lacién las relaciones de poder vigentea en
la socledad global y, en consecuencla, a
1a manipulacién del proceso por los acto-
res mds poderosos,

§6lo un desarrollo creciente de relacio-
nes democriticas y de equidad en las ne-
gociaciones que se desenvuelven al interior
de la articulacién pueden garantizar Ia
elaboracitn de decisiones efectivamente
consensuales 8 lo largo del procesamiento
del proyecto. Cabe una responsabilidad
adicional en easto a los actores técnicos
que asisten a los grupos protagonicos de
base, por Jo general el actor soclal més
débil por su Insercién en la sociedad glo-
bal. Estoa técnicos deben tomar concien-
cia de que ejercen también un rol politico
en cuanto que se ven obligados a tomar
partido entre loa actores artlculados y que
de ellos depende en buena medida poten:
ciar e instrumentar a los “beneficlarios”
para que realmente sean capaces de reivin-
dicar su protagonismo en direcclonalizar
el proceso y para que logren negoclsr de
igual a lgual con los demis actores involu-
crados, Esta "“potenclacién” puede Impli-
car a veces, sobre todo cuando se trata
de grupos poco organizados 0 con escass
experiencia de lucha, simplements ayudar
al grupo a tomar conciencla de sus proplas
bases de poder que la culturs dominante
les oculta, tales como la aeclébn manco-
munada de reivindicacién politica o de
renistencia pasiva o el peso potencial de sus
votos. A ello se agrega el apoyo al des-
arrollo de una organizacién eficiente de
Jos grupos de base, la transferencia de los
conocimientos apropiados y la Instrumen-
tacién que les permita participar activa-
menta en las discusiones y negoclaclones
conducontes & la toma de decisiones
compurtidas. En estas tareas pueden ser
extremadnmente dtiles las capacidades
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especilicas de socidlogos, <speciclisins en
organizacioner y cientislaz pelticor,

En segundc juges, no puelen ideall-
zarse los piocnuot verdad i
cipativos come  Lioeason ;Jefect
blemenle & resuciven er ia riaboracion
de conseiisos. Debe tenersc en cuenle
quée cada acior socia! jarticipsnte persigue
su propio vector de intercses y objctivos,
probablemente muy difecente al de lot
otros actores. Lo que hace posibls esta-
blecer un espacio de articulacién es por
lo generai sdio l!a complerentariedad y
convergencia sobre alzuno de dichos inte-
reses u objetivizé, mi-=tres todos los de-
méas difteren, po- lo menno:, en su preva
lencia o preeminenciz. Y sofre estas di-
vergencias se generan confictos e inle:
reses en toda negociacién, conllictos que
requleren alguna resolucién para poder
proseguiz en la elaboracién de los con-
sensos suficientes, De no resolverse, tales
conflictos pueden conducir a ruepturas
de la articulacion. En las primeras etapas
de una articulacién es m#s prohahle que
surjan conflictoa de esta naturaieza. A me-
dida que madura sl proceso de aprendizaje
compartido, tienden a producirse cambios
en laa escalas o vectores de vajorea/intere-
ses/objetivos detenlados por cada actor
social individual, hallando crecientes dreas
de eonvergencia entre lodoa, que faciliian
la elaboracidon de consensos y hacen avan-
zar més eficientemente el procesamiento
del proyecto. Sin embargo, subsistirdn
siempre éreas de conflicto debido a la
distinta insercién de cada actor en la so-
cledad global.

Sobre todo en los primeroa intentos
de articulacién, pero tamblén cusndo se
producen entradas de nuevos actores o
cambia la configuracién de personas par-
ticipantes, es indispensable lograr modos
de resolucién de conflictos que desarrollen
y no violen la democracla participativa
perseguida, nl desemboguen en debilita-
mlentos irreversibles de la articulacién.
En estos aspectos ha avanzado mucho la
psicologia social y su bagaje de técnlcas:
no ea de desdeiiar la Incorporacion de
peicSlogoa soclales en los eyuipos técnicos
participantes.

El logro de una participacitén efectiva
de los actores sociales Involucrados en el
eapacio de articulacién en que se procesa
el proyecto aporta a las diversas etapas
de la gestldn planificads por 10 menos los
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gigitientes bepeficios, qu. o 2~ hellan
contemplados ni satisflechoa o el pava-
digma tradicional de la actividad e plant-
fleacitm: ’
a) “"Murhos ojor ven meior ¢.is uno’,
sobre todo si estin inserios en dis-
tintas posiciones respecto dei seclor
de realidad observado. Tal es el coso
de los diversos actores sociales invo-
lucrados en &1 y articulndos, gue,
con sus distintas posiciones en el
sistema msocial respecic del dmbito
de intervencion, desde adentro
desde afuera de él, pueden recons-
truir y diagnosticar esa realidad en
forma intersubjetiva, mucho m2aos
“perspectivada’, sesgada y subjeiiva
que ls de un solo tipo de observador
{el téenico planilicador en el para-
digma tradicional).

b) Es muy dilicii que alguien acepte
libremente y se compromete con
decisiones en cuya elaboracién o
participd; cuanto mds compleja y de-
tallada venga la propuesta reaiizada
por otros, mis pregunias y dudas
despertarda en ei receplor respecto
de su elshoracion. La participacién
miés temprana posible de los actures
significativos en el proceso otorga
transparencia a los procesos de ela:
boracibn de decisiones y de solucio-
nen, lan que por lo tanto tienden a
resultar més compartidas y com-
prometen en mayor grado a ios que
participaron en su elaboracion.

c) En las etapas de diseiio de estrategins
y de sofuciones, donde no existen
soluciones estandarizadas resultado
de ecuaciones cuasimecénlcas, sino
que Interviene sobre todo el cono-
ciiniento critico fundado en expe-
rienclas previaa y la imaginacién, la
participacién efectiva de diferentes
actores aporta mAs informacién,
alternativas e Ideas nuevas de lo que
podrfa hacerlo un actor social rela-
tHivamente homogéneo, como lo es un
equipo técnico. Se incorpora asf al
proceso de gestion planificada una
suerte de “‘creatividad social”, Igno-
rada y desperdiciads por la planifics-
cién tecnocrética.

d) A pesar de Ia direccionalidad desea-
blemente mantenida a lo largo del
procesamiento del proyecto y prota-

yonizada, comv se dijo més arriba,
por @l zcter popular y ociganizada,
sujvto fde las necesidades a satisfacex,
las wietas de corto plezo y las estre
tepins conducentes . ellas esléin en
cu..stante  elaboracion participativa
en el espacio de articulacién en que
se procesa el proyecto. Esto olorge
al provecto una flexibilidad y capa-
cidad continuada de evaluacién de
situacion y de revisibn y ajuste de
entralegias que le permiien reconc-
cer y ~decuarse més elicientemente
a la turbulenciz de! munde real a
las “novedades” internas del pro-
yecto —pe: ejemplo, resultados ro
tsperados de las acciones, incumpli-
mien:tos temporales, rupturas percia-
loa de Ja articulaclén, etcétera— o
externps a &I, en su entorno soclo-
econbmico, técnico y polftico-instl-
tucional —por ejemplo, Imprevistos
politicos y de alianzas y conflictoe
externos de actores involucrados,
incumplimientos da acciones viablll-
zadoras o de proveedores externos
de insumos diversos, etcétera—.

e} Este proceso participstive de ges-
ti6n planificada, en que interactiian
intereses y "raclonalidades’ particu-
lares de los diversoa actores Involu-
crados, permite incluso plantear una
redirecclonalizacién, contraceibn o
expansién de objetivos del proyecto,
de acuerdo con los avances que ae
van produciendo en &1, con el reco-
nocimiento de nuevas prioridades en
las necesidades a satisfacer o como
consecuencla de camblos de su via-
billdad en el contexto soclopolftico
o econdmico méds amplio en que se
desenvuelve el proyecto.

3. Las nuevas condiclones y roles que
plantes el nuevo enfoque s los diversos
nctores sociales Involucrados

En lo que antecede hemoa defendido la
sustitucion del enfoque tradicional de la
planificacién por otro, aiin en elaboracién,
que s¢ basa en innimeras experiencias de
proyectos de desarrollo de sectores .
iares & lo largo y ancho de Latinos s
conducidos con sstrategies alternativse, ln
mayorfe de las veces, pero no slempre, dn
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participaci6én  significativa del  sector
pablico.

La escasa o nula presencia de los apara-
{os piblicot en tales tipus de proyectos
articulados y participativos es coherente
bajo regimenes paternslistas, autoritarios o
francamente represivoa, Pero ain en con-
textoz politicos formalmente democréticos
los aparatos del Estado son reaclos a en-
trar en experienclas de esta naturaleza.
Por un lado se aduce que la participacién
de la comunidad sn et gobierno y la admi-
nistracién de la cosa piblica —y ello in-
cluirfa hasts sus programas de accibn
soclal— no se realiza *'slno a través de sus
tepresentantes’”, como estipula in Constl-
tucién Naclonal argentina, que rige desde
1853. La participacién directa en modelar
accionea pidblicas es asi [recuentemente
rechazade zobre la hase de normas polftico-
Instituclonales formales. Por otro lado, el
paradigma tecnocriitico de la planificarién
institucionalizado en nuestros aparatos
plblicos nu deja espacios para otra forma
de ‘'partivipacién™ que no sea la de los
técnicos y, muy ocasions'mente, para la
consulta p<‘fmlnr o pleblscito acerea de
propuestas do soluciones lécnicas detalla-
das elaboradas en oficina {(consultas cuyos
resultados por otra parte tlenden a ser
desconocidas). La lormacién universitaria
ha tendido a mantener y reforzar la so-
berbla tecnocrdtica y ha convalidado las
imégenes abstractas generalizedoras de la
realidad sobre las que basan su trabajo
los planificadores, y que admiten apenas
reconocer clertos tipos y grados de “desor-
den’, que es obletivo de la actividad de
lanificaclén controlar y ordenar con los
nstrumentoa y recursos a disposlcién del
Estado. El consistente [racato de esta
planificacién, ya sea en términos de efica-
cia (lalta de implementacién, suspensitn
o discontinuidad), como de los resultados
indeseables obtenidos cuando s= Imple-
menta (baja calidad, distorsiones de uso,
efectoa colateraleas negatlvos, rostos signi-
ficativamente mayores de lo previsto,
etcétern), ha tendido a alienar a In “clase
politica” de Jos organismos de planifica-
clén, cortando los canales de comunica-
clén que pudieran subsistir entre decisores
polfticos y planificadores. Estos dltimos
tienden en consecuencia a operar més o
menca rutinariamente a través de los
canales burocrfticos del Estado, en ver
de ser por lo menos triaductores técnicos
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de una politica y & deeisioaos Tegltiinas
El polilico = descomjpronr-ia de sus apy
ratoa de planifica-imy 3. poimdo por su
intuicidn y expesisaeis polfticas y las
coyunturas gue é vl A vuelve an
decisor  “corto-placita’™ . ran rorizonies
exiremsdamente cvorios pora sts estrn-
tegiae.

Ei nuevo enfoque aqui preseniado
propone wuae cuparticipaciéon reai y pienn
de técnicos y decisores peoiliicos de los
sparatcs de Fstado en un juscesc abierte
de gestibn »social, compartidu con los de-
més actores sociales yue obudieran cola
borar y estar involucredos eu la elabora-
cibn y ejecuctdn de solucioiims a los pro-
hiemas de desarroilo colaburativamente
Identificados. Esta coparticipacion de los
deciscres polfiicos en la gesiiSn de los
proyectos, comparlids cow o8 aclores
pertinentes del mund'«: veat ¥y on particular
con los “beneficiarios”’ poiencinles, lex
ofrece a loa pnifticos un campo direclo
propicio pars les ganancias politicas que
persiguen, Esta srguicentacion puede in-
ducir la incorpoeracién sctiva de éstos en
el proceso, con el apoyo de sus técnicos ¥
planificadores comprometidos con el nuevo
enfocque, reabriendo asal Jos puenles de
comunicacion enire ellos, hoy en gran
medida rolos., En estos tipos de procesos
el polftico sigue involucrado y actuando
en su medio natural, negociando decisio-
nes de corto plazo, pero ello en el contexto
de un procesc continuado en que las deci-
siones se van agregando en un proyecto
direccionalizado a mis largos plazos, Es
clerto que la elaboracidon de sus decisiones
s vuelve mis negoclada y compartida,
pero los resultados y avances que derivan
de ellas se vuelven més evidentes para
todos los Involucrados, con muy proba-
bles réditos politicos para é1.

No es de extrahar que sea enire los
{éenicos v planificadores, sobre todo los
del sector plblico, donde se encuentran
las mayores resistencias al cambio pro-
puestn. El anterior paradigma en que se
ha basado su actividad les brinda (alsas
seguridades que el reconocimiento de la
turbulencia de los procesos reales de ges-
tién mocial Jes niega. Aunque cate enfoque
sustitutivo les reconoce Iss capacidades
técnicas especificas de su entrenamiento
y oxperiencia, lea oblign a convencer
los deinke actores pertinantes articulados
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o, va caso conlinio, A Negocior wus prntos
de vista, andlisis, idras y propusstaz de
estrutegias ¥ de roleciones en cadn claga
de avance del proyecio. Todo lo yue antes
pudia resnive arinticamente en ofiina,
en funcidén de sns conocinicitoe cientifi
cus y téenicos generalizadnc, su mudelo
ahstracto de la realidad perticuiar para la
que planifica, v los valores propivs de su
subcultura de clase media universilarie.
son, bajo esie enfoque, motivo de cuestio-
namiento por otros tipus de aclores sorcia:
les muy diversos y :le quienes depende en
@ltima instancia que el proyecto avance
v se efecule. Aungue en determinador
momenlos del proceso sélo ¢l puede hacer
los mportes pertinenies o resolver le larea,
éstos estardn respondiendo a coadiciona
mientos y preguntas elaboisdos e el
momento  previo por los interlacuiores
participantes en In artliculacidn que procesa
e! proyecto. Los resultados de esia activi
dad técnics igualivente serdn sumetidos
luego a la critica de los mismos: Tog me-
mentos técnlcos no re suceden directs-
mente uno sl otro, sino gne iniervienen
como respuesta a deinandas claboradss
participativamente en el espacio de articu
lacion y sus elaboraciones vuelven a éste
més como propuestas que como solucivnes
téenicas indubitables.

Los roles y capacidades requeridos del
téenlco, y del planilicador” en particular,”
en estos proceisod dé geslion planificada de
proyeclos se diversifican y pierden su
“agepsia’’ académica. Basfndose en David
Morley ?, dlstinguinos por lo menos enatro
roles y modos de actuacion de técnicoa y
planilicadores en tales procesos, no todus
Jos cusles les son exclusivos, pero que
deben estar dispuestos y capacitados para
asumir segtin las circunstancias.

En primer lugar, et téenico puede jugar

‘un papel clave como facilitador de las

relaciones entre los diversoa actores sociales
pertinentes, para que se constituya y/o
desarrolie lo m#x elicientemente posible
el espacio de articulacién necesario para
viebilizar el procesamiento del proyecto
hasla su eventual conclusién.

En segundo lugar, ¢8 por supuesto, un
presiador de asistencia técnica espec(fica
én los ¢campoa de si €ompelencia, para los
cuales estd especialmente instrumeniando
por su [ormacién académica o prolesional,

Esto por supuesto puede cubrir una amplia

grma de cpmpos de asistencin téenica gue,
identerrnte, 1 iTan aportados por distintos
» specieiistas, con:tituyendo un equipo mul-
iidir~piinario, ¥ que van desde la pricolo-
gin zocial, ls soclologla de orgnniza<lones
y eocinlogis priftiez, 1a economia, admi-
ristracién financiera y programacitn de
actividades, hasie proyectistas Ingenleros,
arguitrctos, agréonoinos y analistas paril-
citlares de rapectos perlinentes al proyvecto.
I.= nsistencla tecnica en este enfoque de-
biera zdemdis prencuparse por transferir
a lor deinds acteres artlculados —y en
especiai a las c-ganizaciones d« base pro-
tagbunicuz— marcos tebricos e instrurentos
de sodiics ¥ de resolucidbn adecuad:s y
suficientomente simpiss para operar en
forria srecientemenie auténoma, asutosos
tenicia ¢ eficaz suz procesos de desarrollo,
Se trata n buena medida, con este spoyo
a la ceracitacidn, de potzaciar creciente-
nm.anie a los actores mas débiles para incre-
mentar la periicipacién igualitaria en Ia
artieilarion que procesa el provecto y
redurir  graduaimente, hesta donde sea
«pznnabile, se dependencia Inicial de los
técniros. En este sentido, el prestador de
asistencia téenica agrega a sus lunciones
tradicinnnles la de capacitedor de sus
interloentores, pars incrementar las bages
de racionalidad en la gestién compartida
del proyecto.

Es tercer lugar, los miershros de los
eruipos de asistencia técnlca deben asumlr
que su capacidad técnica individual es limi-
tada y qgue no represenian individualmente
el "estndo del arte” en sus disciplinas.
De ello deriva que en buena parte de sus
intervenciones estardn actuando como sim-
ples asesores que proveen opiniones e idees
personales fundadas, més que en conoci-
mientos técnicos precisos, en laa teorlas
que puedsn manejar al respecto y sobre
todo en su experiencia personal, teiiida
por su particular bagafe de inlormacién,
selecciones, preferencias, imaginacibn,
ideologias y valores coh que se manejan
tambiét en la vida diaris, como simplea
seres humanoas,

En cusrto lugar, como parlicipanter
activos en una articulacién de actores di-
versos, con intereses, puntos de vista y

1 pavid MORLEY: “Applied Geography as
Actlon Research: The St. Lucls Energy Futures
Project”, Geographical Research Forum, N© &
{sepl. 1983), pp. 3-2).
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posiciones escasamente convergentes ¥ con
grados de poder muy diferenciados, los
técnicos y planificadores se verfn conti-
nuamente llamados a tomar partido por
uno(s) en contra de otro(s), estableciendo
allanzas provisorlas o mis permanentes y
entrando en conflictos puntuales o mis
serios. Ello los constltuye en un actor
no neutral, comprometido en relaciones
de poder y, por io tanto, en un aelor
olitico. En este sentido cabe tambidn
Al Téciico la responsabilidad de colaborar
en la adecuada direccionslizacién del
proceso del proyecto a largo plazo. 8i se
acepta que el actor social "beneficiario”
del proyecto es a qulen, con mayor legiti-
midad, le compete mantener ia direcclo-
nalidad adecuada del proyecto —ya que
son sus necesidades las que se pretende
soluclonsr—, mianirzs 'los otros aciores
persiguen objetivos proplos confundidos
con loe del proyecto (lucro, poder polf-
tico, preatigio, etcétera), parece coherente
que al técnico se comprometa a largo
plazo con ese direcclonalldad general que
pretende mantener el actor “beneficiario™.
Ello le L:vard a establecer con el grupo
benefliclaric una allanza profunda, adn
cuando pueda discrepar con & en los
Intercanibios y debates puntuales me-
diante los cuales se elaboran en cada mo-
mento los consensos y decisiones que
procesan el proyecto. Tratdndose ademis
por lo general del actor més débil de Ia
articulacién, por su misma insercién en
Ia sociedad global, es elave que el técnlco’
Incluya en au opcién polftica Ia instrumen-
tacién y potenciaclén privileginda del
actor popular para que la articulacién se
desenvuelva cada vez mds Igualitaria y
democriticamente.

Resta todavia considerar otro tiplco
actor social altamente significativo, cast
indispensable participante en estos pro-
cesos de gestién social planificada en pos
del desarrollo de los sectores populares,
cuyo modo de actuaclén merece tratarse
con algin delenimiento bajo este nuevo
enfoque que estd surgiando de la planifi-
caclén: se trata del (o los) organismofs)
financiador(es), sean ellos de origen naclo-
nal (eatatal 0 no) o internaclonal,

El organismo financlador tiende a decl-
dir sus aporiea segiin ¢l modelo tipico de
planificacién que hemos identificado con
sl paradigma tradiclonal. Como organinnos

.
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que aportan res . 0r economicas, suclen
basar sus decisionea vn esludiue v auditlo-
riad casi exclusivemenie econdinwos, sin
tener en cuenrta lar particulazidides y
“tiemposr” de procesas da gesiiSr sncial
mulitiactoral. Asi, por wiemplo, los estu-

divs de [factibilidad inicial rara vez consi-”

deran “la " viakilidad “socio polftics -institu
clonal de los proyectos y lon tiempos
que requiere construir los espacics de arti-
culacién adecuados para viabili~ar = pro-
yecto y es por este molivo que con tanta
frecuencia los estudion de [factibilidad
resultan tan poco vealietas. Fstos espacicse
de srticulacién no precsisten por lo gene-
ral al proyecto, sino que la cxlstencia o
disponibilidad de¢ recursos hacen posihle
su comstrucctér. Las atstrecciones pure
mente econdmivo [nigenieriles sobre lax
gue se bara, pers estos organismo:, el
modelo de procesos que orienta sus deci-
tiones no deian lugar para los procesos
reales de maduiacién social de lan organ:-
zaciones y articuls:lones necesariag. Ezlos
procesos, que son verdaderos procesos
compartidos de aprendizale, tienden 1 zer
lentos al principio, mientras los diversoy
actores van conociéndose y ajustando
sus relaciones mutuas y van reconociendo
su entorno y aprendiendo a manejarse
con él. A medida que avanza este apren-
dizaje con el procesamiento del proyecto,
se asientan modos de relacién y Iss estra-
tegias de cada actor en relacién con los
demés y con los gue puedan aparecer
significativos en su entorno. Con ello se
desarrolla ademés una metodologfa (knour
how) compartida que gufia en Ia elabora-
cién de consensos y de decisiones opera-
tivas. El proceso puede adquirit asf gran
veloeldad al ampllarse los campos de
consenso que s¢ pueden sobreentender y
omitir en las discuslones, al constituirse
dlvisiones del wabajo crecientemente claras
y al comprometer cada actor en el procesc
una Intencionalidad ereclente en funcion
de metas cada vez mfis explicitas y com-
partidas,

Como cada proyecto presenta sus pro-
plas particularidades y sus propios tiempos
de maduraci6n de la articulacién, parece-
tfa deseable que los organismos financia-
dores pudieran, en lo posible y *“desde
sdentro”, hacer un seguimiento y evalua-
¢lon_de monitoreo mis o menoga contiiua-

'd5s del proceso. En el J{milts, podria pen

mifE Idealménte en una presencia del

g
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orgenismo financiador en el espacio de
articulncion  del  proyecto,  participandn
slenarnente coniu actor social pertisente
que es, en «¢f mistno pocesmmiente ded
proyeclio,

El seguimients del procese por el agentz
financiader, pero también por los demis
actores involucrados, y ias evaluaciones a
que éste diera lugar debierau sin emhrg-.
no sélo tomar en cuenta los aspectos oo
tables y programiticos exjlfcitos hahitus
les, sino A Ia vez evaluar {nctores cualita-
tivos sociales que significan mvances sociu-
les en sf Imisinos e instrumentaler hacis
el logro de los objetivos directos estabis-
cidos para el proyecto. Ertre éslns pode-
maos mencionar, sobre tod. pars proyec-
tos de desarrollo de sectores populares
aspectos tales momo: capacidad de expre-
sion y puntualizacidon  de necesidades,
ideas y metas por ios beneficiarins, avance
en su organizacién, en su participacion
activa, en su capacidad de negociar con
Jos demis actores involucrados, adquisi
cion de una metodologia compartida
entre todos lns actores, capacidad de
efectuar una division del trabajo, de pro-
gramar y monitorear actividedes (ejeculi-
vidad )}, de agignar y aplicar recursos, cupa-
cidad de elaborar y ejecutar estralegias
eficaces respecto del entorno del pro
yecto (alianzas, ueutralizacion de “‘ene-
migos”, efecto demostracién, captacibn de
actores y recursos externos, ganancias
de poder, etcétera), capacidad de adecuarse
a cambios significativos en el entorno
econdmlco-polftico-institucional del pro-
yecto. Todos estos aspectos interactiian
entre si ¥ en su conjunto determinan la
eficiencia y eficacin del proyecto. Una
dltiina puntualizacién obvia re hace nece-
saria reapecto de la participacién de las
agencias financiadoras extranjeras e intcr-
nacionales, Debldo a su posicifn Indudable
de poder y de disltancia suciocultural y
politica respecto de los aclores sociales
locales involucrados en el proyecto, pare-
cerfa que su participacién concreta en las
articulaciones en que se procesan proyec-
tos populares deberfa estar mediatizada
por una o més entidades locales que la
representarin. Ello propenderia a acortar
las distancias al interior del espacio de
articulacion procesador del proyecto y a
reducir o eliminar las suspicacias naturales
de dominacién o manipulacién polftica

que podrfan surgiv de ser directa Ia inter-
ve: ~lon de Ia  organizacidén extranjera.

4. Obscrvaciones firalea

“Tods la dicho pretende destavar los
clementes mia erlticos de un nuevo “estile
de planificarian'' que se estd delincando
eu ia practics de maltiples experienclar de
desarrollo popuiar en la regién. La inveat)-
guchs . ¥ seguimilento de muchas de estas
experiencice no convencionales de gestion
de proyecios de desarrolle ¥ 'a evaluacibn
~oinparads de sus estrategiar meto Inlsgl
a6 ¢n relacién ron su descinpefo cu con-
.oxtos concretoa, han sido !a base sobre
ta cua! hemos comenzado a delinear ese
“modeto ideal” (o paradipna) de gestibn
de: proiyectos de desarrolla local al que
pareceriun estar convergiendc tales expe-
viencias, Como todo paradigiia en surgi-
infento, éste no se encusntra encernado
sino Lents'iva y parcialmente en iar expe-
riencics individuales de gestion de proyec-
tos nue hemos relevado, aungue puede
decirse que estf en el horizonte hacla el
gue ellas convergen en distintas medidas
y en diversos aspectos.

Estos proyectos no operan por cierto
en el vacfo, sino en contexios y coyun-
turas soclopoliticas, econémicas, técnleas
y culturales muy concrelon. Aunque éstos
son en buena medida cambiantes, estin
también signados por pesadasz Inercias
estructurales y evidente resistencla al
cambio por parte de muchos de los acto-
res sociales confrontados La magnitud de
estos obsticulos puede tentar al lector a
calificar al modelo de gestién planificada
articulada y participativa eomo utbpico e
inaplicable en la realidad. Esto puede
tener justificaclén en cuantc a la aplica-
bilidad general e Integral de este "‘para-
digma de referencia”. Pero no puede ne-
garse que en muchos proyectos se estén
adoptando crecientemente estrategins y
metodologias afinesa con dicho paradigma
y que estas aplicaciones resultan exitosas
y generan procesos de aprendizaje y de
difusidén creclentes que estdn mejorando
significativamente el desempefio de tales
proyectos y extendiendo cada vex mis
dichas concepclones y pricticas a actores
sociales hasta shora opuestos o escépticos
—por ejemplo, ofganlsmos piblicos, Inclu-
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yendo a declsores polfticos y técnicos—.
Por mucho tiempo min los involucrados
en este tlpo de experiencias habrén de
verse permanentemente obligados a ela-
borar, ensayar y ajustar estrategias dirlgi-
das especificamente a vencer squellos
obstéculos de modo de viabllizar eficiente-
mente sus proyectos.

El creciente interés de algunos centroa
académicos en Ia investigacibn de procesos
de esta naturaleza y sus relaciones con los
contextos globales en que estin insertos
estd dando la pauta del debilitamiento
de! paredigma tradicional de la planifica-
cién, fundedo en s eonsistente fracaso
como instrumento de desarrollo de nues-
tras socledades. Los conoclmientos pertl
nentes han tendldo a acumularse mas
bien en la comunidad académica y son de
lenta difuslén hacla los actores sociales
tfpicamente involucrados en la gestlon e
implementacién de proyectos. Sin embar-
go, la Insercidn efectiva de investigadores
y especlalistes comprometidos en procesos
compartidos de reflexi6n, sistematizacion
y aprendizaje en el seno de los actores
gue intervienen en proyectos concretos,
puede contribuir a Instrumentar a éstos
para conocer mejor y manejarse con éxito
en los sectores de realidad en que operan,
para asf superar crecientemente los
obatdculos conlfrontados.

En el paradigma esbozado, el proceso
planificador plerde l1as seguridadea derlva-
das de su autonomfa y msepsia lécnicas,
para encontrarse inserto, como proeceso
de gestidn social, en el turbulento mundo
real de las acclones e interacciones de
actores socisles con Intereses, recursos,
capacidades de acci6n, estrateglas y poder
diferenciados. La planificacién se trasladé
de la oficina el campo de la accibn. La
turbulencia de los procesos del mundo
real y de los comportamientos sociales

ue confronte cade actor soclal genera en
1 Incertidumbre acerca de lo aproplado
de su acclonar para lograr los objetivos
perseguidos y torna particularmente Inse-
guro y temeroso o escéptico al sujeto.
Bin embargo, el marco de realidad en que
se desenvuelve la gestion planificada arti-
culada y participativa, seglin 1a concep-
clén aquf desarrollada, no se diferencia
esencialments del mundo real en que
desarrollamos nuestras vides diarias cada
uno de¢ nosotros como Individuos, en que
programamos nuestras actividedes y actus-
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mos. Confrontamos una realidad co iner-
cias estructurales y riertos Qujos v proce-
so8 que hemos ap endido a conocer y a
tomar como dalos, con sus probabilidades
de ocurrencig y tl» variacion y sus tenden:
cias de cambio. Ferc tarm:bién aparecen
permanentemente sitaaciones imprevistas ¥
novedades a las que tendremos que respon-
der y resolver de la mejor manera posible,
sogin lo aprendido de nuestras cxperien-
clas anteriores, nuestra lmaginacion o crea-
tividad individual, nuveatras capecidades y
1a Informscién y recursos disponibles.
En esa realidad asctdan otros indlviduoa
con los que deberemos interactuar en cada
momento, colaborativa, conllictiva o nego-
cladamente. En ciertos casos tendremos
expectativas bicn fundadas respecto de
alguno de ellos ¥ ello nos permitird elabo-
rar estrategias apropladas de interaccion,
con alto grado de probabilidad de lograr
los resullados perseguldos. En otros casos
nuestras expectativas respecto del otro
perén muy inciertas, De hecho, buena parte
de nuestra vida diaria es una aventura que
nos vemos obligados a resolver de la mejor
manera posible pars no perder o desviar-
nos demasiado de nuestra direccionalidad
en una realidad turbulenta que supera
nuestra capacidad de previsidn y control.
A lo largo de nuestras vidas desarrollamos
un aprendizaje creciente basado en nues-
tra experiencia anterior y en ensayos y
errores, aprendizaje que nos permitiré casi
Inconsclientemente utilizar estrateglas pro-
badas para resolver sltuaciones més o me-
nos reiteradas, conocidas o compnrables
a otras anterlores. En ocasiones, también
el aprendizaje acumulado nos permitird
resolver con é&xilo clertas situaciones Im-
previstas aunque en olraa fracasemos ante
&éstaa ¥ tengamos que elaborar y enssyar
nuevas estrategias, no probadas, basadas
en Intuiciones aproximativas.

Con lo dicho pretendemos poner en
evidencia que¢ el mundo real en que inser-
tamos nuestras acciones individuales es el
mismo en que se insertan las acciones

multiactorales organizadas (planificadas)
que llamamoz "'proyectos”. Ese muiido

0
real presents proﬁlhﬁal en términcs
generales andlogas, a ser resueltas por el
individuo . o por los emprendimlentos
compartidos que son los proyectos. Solo
el aprendizaje en la scclbn y el apoyo de
Ia reflexiéon pueden permitir a actores
Individuales y a las configuraciones de
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actores asociados en las proyectos realizar
los avances necesarios pma hacer mis efi
cienle y elicaz su gestion en ol muvio
real. Es indudable que hay por delante un

largo camino por recorrer en la elaboraclon
de melodologiss y estrategiss apropiadas,
pern cada dfa somos mis Jos que lo esta-
o recorriendo.

RESUMEN

El presenie (rabajo pretende presenlar
una fundamentacion de la geatién social
planificada, articulada y participetiva, co
mo eslrategia indispensable pava un degent-
peiio exitoso de progromas que persigan
el desarrotlo sostenide de los seclores
populares en nuesiras sociedades sub-
desarrolladas. Articulacion y parlicipacidn
son los conceplos cenirales sobre los cua-
les gira esie intento de reconceplualiza-
cidn de la planificacion del desarrollo y
de los roles que competen en dichos pro-
cesos de gestion social a los diversos aclo-
res sociales involucrados.

El objetivo es poner en evidencia que
el munde real —que es el mismo para las
acciones individuales como para las muité-
actorales organizadas (planificadas)— pre-
senta problemdlicas en términos generales
andlogas, a ser resuellas por el individuo o
por los emprendimientos compartidos que
son Ins proyeclos. Solo el aprendizafe en
la accion y el apayo de la reflexion pueden
pernitir a aclores Individuales y a la»
configuraciones de actores asociados en
lors proyecios realizar los avances nece-
sarios pare hacer mds eficiente y eficaz
su gesiion en el mundo real,



