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Practicas y Metodologias de Abordaje

Presentacion

En el marco de un Estado Nacional comprometido con la integraciéon social y los Derechos Humanos,
el Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién viene llevando adelante un proceso de transformacién
cultural e institucional, estructurada en base a un nuevo paradigma de politicas sociales.

Esto implica un abordaje integral de la complejidad social, y una concepcién de las personas, sus familias
y comunidades ya no como beneficiarios pasivos, sino como ciudadanos portadores de derechos y por
lo tanto protagonistas de cambio.

Desde la Secretaria Nacional de Nifiez, Adoles-cencia y Familia trabajamos para superar la fragmentacion
de las miradas y las intervenciones aisladas, orientando las acciones al fortalecimiento de la familia, la
promocién de redes intersectoriales locales y propiciando fuertemente la constitucion de organizaciones
y organismos de proteccion locales para la restitucion, promocién y proteccién de derechos.

Uno de los hechos mas importantes referidos a la coordinacion de politicas fue el establecimiento del
Consejo Federal de Nifiez, Adolescencia y Familia (COFENAF) que se encuentra presidido por la autoridad
acargo de la Secretaria Nacional de Nifiez, Adolescencia y Familia y esta conformado por los 23 Gobiernos
de las Provincias y de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, cuyas funciones “deliberativas, consultivas,
de formulacién de propuestas y de politicas de concertacion” han permitido optimizar la capacidad de
analizar las problematicas nacionales y detectar prioridades regionales.

Por primera vez, las provincias participan activamente en la discusion y formulacion de las politicas de
infancia y familia a nivel federal, constituyendo un espacio de cooperacion de profesionales, técnicos y
funcionarios de todas las jurisdicciones con el compromiso de establecer lineamientos nacionales para la
concrecién de politicas de inclusion, con la familia como eje de accién.

Se trata de una mirada que implica trabajar en cada rincén de nuestro pais, reconociendo las
particularidades de cada region, para asi fortalecer las redes comunitarias e interinstitucionales.

Siguiendo esta nocidn de integralidad y corresponsabilidad en el disefio y gestion de politicas, es que
desde la Direccion Nacional de Gestién y Desarrollo Institucional se han venido implementando desde
el afo 2008 una serie de Seminarios a nivel nacional, en articulacidon con las Universidades Nacionales,
resignificando el rol del dmbito académico como institucion comprometida con la realidad y necesidades
del pafis.

Este proyecto de formacién se fundamenta en una modalidad de disefio y gestion basada en laarticulacién
institucional entre las unidades académicas, las provincias y los municipios que conforman el sistema
local de proteccién de derechos, constituyéndose en un antecedente fundamental para el desarrollo de
las acciones de capacitacién en todo el territorio nacional.

El presente material surge de ese desafio de articulacién entre distintos actores, y esta pensado como una
herramienta conceptual y metodoldgica destinada a ofrecer recursos para la reflexion, el fortalecimiento
y la formacion de los equipos técnicos que se desempefian en organismos provinciales, municipales y/o
de dispositivos comunitarios vinculados a los procesos de transformacion conceptual e institucional que
se enmarcan en los lineamientos establecidos por la Ley Nacional N° 26.061 de Proteccion Integral de los
Derechos de las Nifias, Nifios y Adolescentes. Al mismo tiempo, se intenta mejorar la sinergia existente
entre la participacion, promocidn, asistencia y prevencion al servicio de la comunidad en general y de los
nifos y nifas en particular, articulando la transferencia de saberes y técnicas con la transformacion de
practicas institucionales.

Los contenidos de estos manuales se elaboraron con un equipo de docentes del cuerpo académico de la
Facultad de Trabajo Social de la Universidad Nacional de Entre Rios, y el desarrollo de los mismos consiste
en unrecorrido dividido en tres médulos consecutivos, denominados:“Estado, Politicay Nifiez",“Desarrollo
de Sistemas de Proteccién Integral de derechos en el Ambito Local’, y “Practicas y Metodologias de
Abordaje”. Los mismos se encuentran atravesados por un eje tedrico-practico que permita la utilizacién
de conceptos y su aplicacidn al analisis de la situacion de los sistemas locales de promocién y proteccion,
como modo de promover una actitud proactiva en el desarrollo de nuevas practicas que se orienten a la
efectivizacién de los derechos de las nifas, nifos, adolescentes y sus familias.
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Introduccion

El propédsito general de este manual es contri-
buir al fortalecimiento de las politicas sociales
de Nifiez y Adolescencia y al desarrollo de Sis-
temas de Proteccion Integral de Derechos en el
ambito local, a través de aportes tedricos y me-
todoldgicos que fortalezcan y hagan extensivas
las condiciones para su abordaje desde el nuevo
Paradigma de Proteccién Integral de Derechos.

En la primera parte se presentan algunos
conceptos clave que orientan la formulacién y
gestion de las politicas de nifiez y adolescencia,
a partir de las actuales caracteristicas de las
politicas sociales que tienen como eje la
perspectiva de Derechos, y sefialan caminos de
transformacion en los modos de abordaje en el
ambito local.

La segunda parte profundiza sobre la construc-
cién de estrategias, en términos de posibilidad
de coordinar acciones tendientes a la promo-
ciony efectivizacion de derechos de nifias, nifios
y adolescentes y propone algunas actividades
para motivar, facilitar y concretar el trabajo aso-
ciativo y colaborativo estratégico, a partir de los
contenidos desarrollados.

Las tercera y cuarta partes, de orientacién meto-
doldgica, sobre Planificacion estratégica y Dise-
no de proyectos en politicas publicas de Nifez,
Adolescencia y Familia proponen abordar las
“précticas y metodologias de abordaje” con base
en la exploracién y ejercitacion de herramientas
metodoldgicas que faciliten una mirada critica
sobre las formas de pensar y de hacer en el dia-
a-dia de la gestidn de las politicas. Que contri-
buyan sustantivamente a la revisién de modelos
tedricos que sustentan las practicas profesiona-
les, y desde esta mirada reflexiva impulsar los
cambios esperados en las politicas de nifiez.

El material que se incluye en estos apartados no
pretende ser directivo; lo metodolégico no se
propone como receta para resolver los proble-
mas de la gestion de las politicas, ni pretende
cerrar debates.

Por el contrario, lo que se presentan son orienta-
ciones conceptuales y metodoldgicas, organiza-
das a partir de la consideracién politica y técnica
de la gestion de las politicas dirigidas a nifas,
ninos y adolescentes.

Por ello, al mismo tiempo que se propone cui-
dar y reforzar las condiciones de consistencia y
coherencia internas de las estructuras proposi-
tivas de programas y proyectos, los contenidos
se orientan a garantizar la pertinencia y la di-
reccionalidad de las acciones de gestion hacia
el cumplimiento de la vision, los fines, valores
y propositos que claramente se expresan en el
plexo normativo legal (CDN y Ley 26.061) y en
los lineamientos estratégicos y metas del Plan
Nacional de Accién por los Derechos de las Ni-
nas, Nifos y Adolescentes 2008-2011.

Partiendo de esa consideracion técnico-politica,
el manual se orienta a facilitar el trabajo en los
espacios locales de gestion, promoviendo un
didlogo organizado entre los diferentes actores
involucrados, que recupere experiencias de tra-
bajo institucional y comunitario, y los saberes
que los equipos locales han acumulado en sus
trayectorias laborales.

Se brindan herramientas para facilitar el disefio
de proyectos y de propuestas de intervenciéon
comunitaria a partir de, y reforzando, las arti-
culaciones multiactorales propuestas por la Ley
26.061 entre los espacios publicos estatales de
actuacioén de los equipos y los distintos actores
comunitarios en sus respectivas localidades.







Objetivos:

«  Ofrecer aportes conceptuales y metodolégi-
cos que promuevan la reflexién critica sobre
las propias practicas en los equipos técnicos
de los organismos gubernamentales provin-
ciales y municipales, de los profesionales y li-
deres de organizaciones de la sociedad civil,
tanto de perfil técnico como comunitario.

«  Brindar herramientas para facilitar el disefo,
la implementacién y evaluacién de progra-
mas, proyectos y/o propuestas de interven-
cién social en el ambito local, coherentes,
sostenibles, y enmarcados en el paradigma
de la proteccién integral de derechos.

«  Propiciar instancias de encuentro, de traba-
jo y produccién grupal, donde circulen, se
debatan y se construyan aprendizajes, se
identifiquen escenarios posibles, obstacu-
los y potencialidades de los equipos locales
en sus espacios institucionales y sociales de
trabajo, reforzando la participaciény la pers-
pectiva de derechos de nifos, ninas y ado-
lescentes.
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Contenidos:

Parte 1:

Politicas de nifiez desde la perspectiva de de-
rechos. Caracteristicas de las Politicas de NNA:
participacion, integralidad, Identidad territorial,
articulacion institucional e intersectorial, des-
centralizacion.

Ambito municipal: espacio privilegiado de las
politicas locales de Nifez y adolescencia. El
municipio y la construccion del sistema local de
proteccidon de derechos. Las Buenas Practicas
Profesionales.

Parte 2:

Construccidn de estrategias desde la perspec-
tiva de derechos. Estrategias de promocion y
efectivizacion de derechos. La construccion de
circuitos de corresponsabilidad. Espacios para la
implementacion de estrategias multiactorales.

Parte 3:

Planificacién estratégica de politicas publicas de
Nifiez y Adolescencia. ;Por qué planificar? El en-
foque estratégico. Momentos metodolégicos de
la planificacion estratégica publica. El Momento
Explicativo. Profundizando sobre Mapa de acto-
res. El Momento Normativo. La identificacién de
una vision. Disefio de Programas y Proyectos. El
Momento Estratégico. El Momento Tactico-Ope-
racional. Algo sobre la relacion entre lo técnico y
lo politico en la planificacién estratégica publica.

Parte 4:

Herramientas metodolégicas para el disefio,
ejecucién y evaluacion de proyectos en el
Sistema de Proteccion Integral de Derechos.
Disefio y formulacién de proyectos. Abordaje
de proyectos en el Sistema de Proteccién
Integral de Derechos. El Enfoque de Marco
Légico. Aportes para el disefio de proyectos en
Infancia y Adolescencia. ;Qué es un problema
social? Herramientas del EML: Herramientas de
diagnéstico, deidentificacidn, y para la ejecucién
de proyectos. Relaciones entre el diseno del
proyecto y la formulacién.
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Parte

Perspectiva de derechos en politicas publicas
1 locales de Niinez y Adolescencia

El cambio de los ultimos tiempos en las politicas
sociales en el campo de la nifiez desafia a los
trabajadores del mismo a revisar criticamente
sus perspectivas tedricas y modalidades de
abordaje. La transformacion que se espera
de/en sus intervenciones es que incluyan el
sustento tedrico, ético y politico de la garantia
de derechos.

La propuesta que desarrollamos en esta parte
se dirige a analizar las caracteristicas que
han tomado las Politicas de Nifez, a partir la
incorporacion de la perspectiva de derechos,
el marco tedrico de la descentralizacion, y el
rol de los municipios en la construccién del
sistema de proteccion local. La postura es no
separar la formulacién de la implementacién de
las politicas, teniendo como guia los actuales
lineamientos politicos-sociales para concretar
las transformaciones en y para las politicas
publicas de Nifiez y Adolescencia.

Los objetivos que guian el desarrollo que sigue
son proponer conceptos vinculados a las politi-
cas de nifiez, adolescencia y familia, observando
centralmente sus caracteristicas en el modelo de
proteccién integral de derechos; y vincular las
caracteristicas que asume la actual politica de ni-
fez y adolescencia a nuevos modos de abordaje.

“Me propongo mostrar a ustedes como es que
lasprdcticassociales puedenllegaraengendrar
dominios de saber que no solo hacen que
aparezcan nuevos conceptos y técnicas, sino
que hacen nacer formas totalmente nuevas de
sujeto y sujeto de conocimiento”

Michel Foucault

“Los derechos humanos significan
en su integralidad una respuesta
global al viejo dilema de las socie-
dades determinadas a optar por
la libertad, la igualdad y la justicia
(generalmente sin poder abordar
los tres valores en forma pareja).
Mientras los derechos civiles y poli-
ticos ponen su acento en la defensa
de la vida, de Ia libertad, de la par-
ticipacion politica, de la identidad,
los derechos economicos, sociales y
culturales, enfatizan la igualdad de
oportunidades y la justicia social”
(EROLES, 2006:107)
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1.1. La perspectiva de Derechos en las Politicas Sociales

Pensar, construir, y desarrollar politicas de nifiez
desde la perspectiva de los Derechos Humanos
en general, y de las nifas, nifos y adolescentes
en particular, requiere del reconocimiento y
apropiacion de esta perspectiva por parte de
los trabajadores del campo de la nifiez, y de
su conviccion respecto de que este enfoque
constituye en si mismo una herramienta de
transformaciony un orientador para las practicas
y metodologias de abordaje.

La perspectiva se define con claridad en
nuestra legislacion, expresada en el Principio de
Efectividad (Art. 29 de la Ley Nacional 26.061,
Art.4 de la CDN y en las leyes provinciales) que
determina el rol de los organismos del Estado
y los convoca a adoptar todas las medidas
administrativas y legislativas para el efectivo
cumplimiento de los derechos, definiendo las
obligaciones de los Estados en relacion a la
garantia de los derechos econémicos, sociales,
culturales, civiles y politicos de los ciudadanos,
entendidos como sujetos de derechos y no
como meros “beneficiarios”.

Ampliamente desarrollados en el Manual I,
reiteramos aqui los principios de la CDN, para
definir el marco de las politicas sociales de nifiez
y sus practicas de abordaje.

Los cuatro principios de este instrumento de
DDHH (no discriminacion, interés superior del
nino, autonomiay participacion, y supervivencia
y desarrollo) son los ejes centrales para el disefio
de los programas y las politicas de infancia
y adolescencia. Sin embargo, es importante
sefalar que si bien la CDN establece estandares
legales, es necesario explicitar y consensuar las
interpretaciones que se dan a varios aspectos de
estos instrumentos en el ambito local, tomando
en cuenta los contextos culturales, pero evitando
caer en posiciones que lleven a concebir y tratar
a estos contextos como ya dados, naturalizando
las relaciones de poder y la desigualdad que
conllevan las distintas practicas histérica y
socialmente aceptadas.

Bajo el supuesto de que debemos recuperar
los derechos sociales para establecer nuevas
prioridades universales que contemplen como

eje el bienestar y la igualdad, el enfoque de
los Derechos Humanos mds reciente coloca
los derechos de nifas, nifios y adolescentes
como puntos prioritarios en la agenda del
cumplimiento de derechos.

El nacimiento y posicionamiento de los Dere-
chos Humanos esta estrechamente ligado a la
transformacion de la sociedad, lo que significa
que existe un nexo entre los cambios sociales y
las modificaciones en la teoria y la praxis de los
derechos.

Entonces, como premisa general,
partimos de seAalar que cuando
hablamos de Derechos Humanos,
estamos hablando de construcciones
sociales y de herramientas que
deben contribuir a la construccion de
sociedades equitativas.

En esta transformacién es necesario recuperar
lo politico, para desde el rol politico analizar y
promover un modelo de sociedad cuestionadora
de si misma, que contribuya a desnaturalizar y a
hacer inteligibles las condiciones de la nifiez y la
adolescencia.

En este sentido, decimos que la intervencién
en el campo de las politicas de infancia debe
ser abordada desde politicas sociales integrales
y articuladas en su conjunto, diferencidndose
de las politicas de segmentacion y aislamiento
basadas en el supuesto de la“responsabilizacién
individual”.

Teniendo como fundamento el enfoque de dere-
chos, el concepto de Politicas Sociales Integrales
nos remite a la idea de complementariedad de
aquellos y a la necesidad de superar la perspec-
tiva de los “estandares minimos”.

Por eso, esta exigencia se complementa con la
obligacién que posee el Estado de utilizar para la
garantia de derechos el “maximo de los recursos
disponibles’, y de incluir en las metas de planifi-
cacion la progresividad, es decir, las medidas de
mejora en el cumplimiento de los derechos.



“La politica de la realizacion
dindmica de la constitucion del
Estado social de derecho y de las
convenciones internacionales que
la integran, es que permite, a través
del cumplimiento, la definicion
de nuevos derechos, que pone al
Estadoy al pacto social en condicion
de renovarse continuamente
(...) en ese sentido, la politica de
implementacion de los derechos
de los ninos y la realizacion del
principio innovador contenido en
el articulo 12 de la CDN indican el
camino que puede llevar desde la
infancia de la democracia hacia
una sociedad humana y madura”
(BARATTA, 2007)

Vale mencionar aqui, que uno de los retos
que se plantean en el informe “A 20 anos de la
Convencidn de UNICEF’ es la institucionalizacion
del enfoque de derechos en politicas publicas y
sociales.

En este sentido, las politicas de nifez y adoles-
cencia se sustentan en las siguientes caracteris-
ticas:

«  Criterios universales: Permite imprimir un
salto de modo que tengan el sentido claro y
explicito de acceso a los derechos y ejercicio
de los mismos por todos los nifios por igual.

« El modelo de gestidon estatal parte de un
diseno de dispositivos, planes, programas,
proyectos, lineas de accién promocionales
de derechos; conteniendo la integralidad,
la interdependencia de los derechos vy
propiciando el vinculo de la articulacién
intersectorial.

+ Incluir la opinién del nifio/a y adolescente
en las situaciones que lo involucren.

«  Materializar el concepto de sujeto de dere-
cho, reconociendo en el otro a un igual, con
todas las potencialidades que los sujetos po-
seemos. Reconocimiento de las familias, es-
timulando sus responsabilidades y aptitudes
para proporcionar el desarrollo y bienestar a
sus hijos.

«  Promover las responsabilidades institucio-
nales, buscando nuevas légicas instituciona-
les y comunitarias.

Practicas y Metodologias de Abordaje

La perspectiva de derechos en las politicas de
nifnez y adolescencia promueve los siguientes
interrogantes:

;Qué derechos estdn vulnerados?

;Quiénes son los responsables de esta amena-
za o vulneracion de derechos?

;Qué derecho queremos restituir?
¢Como lo vamos a hacer?

;Quiénes y qué responsabilidades tendrdn
cada uno para ponerlos en ejercicio?

¢Cudl es el proceso de reparacion del dano oca-
sionado? (MUNOZ, 2004).

Por otra parte, esta perspectiva permite:

+ Hacer una lectura de la realidad identifi-
cando de dénde provienen las omisiones o
transgresiones de esos derechos.

» Crear procedimientos eficaces que permi-
tan restituirlos y/o hacerlos efectivos.

» Revisar las visiones y misiones institucio-
nales desde la perspectiva integral.

« Reconocer los responsables que dan ori-
gen a la situacion.

Los argumentos centrales de las politicas de ni-
fez y adolescencia con perspectiva de derechos
son:

« El cambio de vision de la necesidad indivi-
dual-familiar, que deja de ser asociada a la
carencia.

« La no intromisién en la vida privada de
las personas y las familias sin que éstas lo
soliciten.

« El desplazamiento de la mirada o enfoque
de la intervencidn, de las situaciones indi-
viduales hacia las concepciones integrales;
transformacion que se traduce en la cons-
tante reflexion sobre: ;Como ha sido disefia-
da la participacion en la intervencion? ;Cémo
se sostiene la corresponsabilidad? ;Qué tipo
de ciudadania necesitamos para superar las
situaciones planteadas como vulneracion de
derecho?

» Ladescalificacion de las derivaciones como
componente de las intervenciones, a partir
de la incorporacion de los principios de
integralidad y corresponsabilidad.




Manual 3

1.2. Caracteristicas de las Politicas de Niinez y Adolescencia en la

construccion local

Participacion

Participar significa tomar parte.

Es un concepto politico en tanto remite a la
dinamica por la cual los ciudadanos se retnen
y se involucran para tomar decisiones sobre los
procesos que afectan a su vida en forma directa
o indirecta.

Se suele hablar de participacién cuando
concurrimos a reuniones, cuando salimos a
la calle a manifestarnos, cuando asistimos
a los procesos eleccionarios en diferentes
ambitos institucionales, cuando desarrollamos
determinadas tareas en una organizacion o
grupo, como las campanas de diferentes tipos.
Ahora bien, ja qué tipo de participacién nos
referimos en estos casos? ;Cémo y hasta dénde se
participa en ellos?

La pregunta indaga acerca de la participacién en
los términos que referiamos antes, como toma
de decisiones.

Ya que no podemos soslayar que, dadas las dife-
rentes posiciones de los sujetos en la sociedad,
se sentirdn mas o menos condicionados, mas o
menos libres, a la hora de decidir su integracién
como “participantes”en las politicas publicas, es-
pecialmente en las sociales.

En este sentido, en tanto cuestiones subjetivas
gue operan como supuestos acerca de lo que
ocurre o acerca de lo que se propone, una de las
bases serd construir relaciones de confianza que
contemplen los intereses y expectativas de los
sujetos.

Nos interesa pensar a la participacién en
términos de apertura de espacios que consoliden
el encuentro de los ciudadanos con el Gobierno,
posibilitando el desarrollo de politicas publicas
relacionadas con las expectativas y necesidades
de la gente.

Estamos incorporando asi, una concepcion de
participacion ciudadana, en el sentido de:

“”

:..aquella actividad que nos involucra, de una
u otra forma, en las decisiones politicas que
afectan a la comunidad. Participacion, por lo
tanto, comporta tomar parte en la definicion
de escenarios de futuro, en fijar prioridades y
optar por formas alternativas de hacer las co-
sas. Hay multiples formas de vehiculizar estas
capacidades, pero en definitiva se trata siem-
pre de mejorar la relacion entre gobernantes
y gobernados de forma que éstos tengan la
oportunidad de incidir efectivamente en los
asuntos colectivos que les afectan. En ese sen-
tido, consideramos débiles otras aproximacio-
nes a la participaciéon que se limitan a su di-
mension informativa, consultiva o cooperativa
en la prestacion de servicios publicos” (HINTZE,
2006:6).

En los diferentes momentos histéricos, las
concepciones teodricas-ideoldgicas dieron a la
participacion en las politicas sociales rasgos e
intereses diferentes.

Se la ha entendido como el esfuerzo conjugado
para reducir las desigualdades o como el
componente necesario para salir del atraso. En
este sentido, el orden de los intereses queda
ligado a formas instrumentales, siendo ubicada
la participacion como un medio para lograr
determinados fines.



La participacion como clave de la vida
democrdtica

Moénica Rosenfeld (2005:8) propone pensar a
la participacién como categoria analitica en
términos de la relacion que ésta establece con la
permanencia y fortalecimiento de la democracia
yconlaconstitucion del sujeto social. Retomando
a Bauman (2001), la autora plantea que construir
junto a otros recrea la condicién humana y la
sensacion de pertenencia a un grupo o a una
comunidad, modelando la condicidn de estar en
el mundo.

A la vez, la participacion social contiene las
condiciones para hacer posible que ella misma
tenga el rango de derecho, como parte de
los derechos sociales. Participar socialmente
conlleva la decision sobre las formas de decidir
y construir la sociedad, recreando los modos de
incidir en la construccién de la agenda publica,
siendo uno de sus aportes la consolidacién de
espacios democraticos.

En este sentido, las politicas sociales intentan
promover la participacidén activa de los sujetos
para dar respuestas a las problematicas de la co-
munidad, recuperando las capacidades instala-
das a partir de su propia experiencia y vinculan-
do lo estrictamente “social” con una politica que
no se escinde de lo “econémico”.

Esto no implica un retiro del Estado Central de
sus incumbencias, sino por el contrario, definir
el lugar fundamental del mismo en la toma de
decisiones, en real articulacién con otros actores
institucionales definidos por los territorios.

Asi, la nocion de “promocién social” que habia
quedado relegada en los ultimos afos, es resca-
tada por la actual politica social.

Es importante senalar ademas, que el compro-
miso de integralidad de acciones, de gestionar las
politicas sociales desde la realidad territorial y de
trascender hacia una real promocioén, encuentra
su complementacién en una planificacién que
rescata, fortalece y apoya acciones preexistentes,
asegurando de esta manera no superponer formas
y modelos de gestion que resultan ajenos a la reali-
dad local, y evitando interferir en las formas parti-
cipativas con las que se encuentran familiarizados
los actores locales y la sociedad civil. (Ministerio
de Desarrollo Social, 2003)

Practicas y Metodologias de Abordaje

Desarrollo de estrategias participativas en
politicas publicas

La participacion de nifas, nifos y adolescentes
se encuentra consagrada como uno de los
cuatro principios rectores y transversales que
conforman el marco de la CDN.

La participacion infantil es, por lo tanto, una
responsabilidad y una obligacién de todos
los Estados que se rigen por la Convencion,
siendo que su cumplimiento contribuye a su
vez a asegurar el ejercicio de todos los demas
derechos alli establecidos.

Si bien el principio de participacion atraviesa
de manera transversal todos los articulos de la
CDN, algunos de ellos refieren explicitamente
a la proteccién y el ejercicio del derecho a la
participacion de nifos, nifas y adolescentes.

Asi, el articulo 12 de la CDN establece que:
“Los Estados Partes garantizardn al nifo que
esté en condiciones de formarse un juicio propio
el derecho de expresar su opinién libremente en
todos los asuntos que afectan al nino, teniéndose
debidamente en cuenta las opiniones del nifo, en
funcion de la edad y madurez del nifio”.

Existen distintos tipos de participacion infantil
que vale la pena considerar para el desarrollo de
estrategias en materia de politicas publicas.

Algunas perspectivas analizan las diferentes
formas en las que los niflos pueden involucrarse
enprocesos participativosylasordenan segunun
criterio ascendente. Es importante destacar que
los nifos pueden desempenarse en diferentes
niveles de participaciéon, dependiendo de la
etapa de desarrollo de sus facultades en que se
encuentren. En este sentido, seria un error por
ejemplo, pensar que la participacién comienza
en la adolescencia. Concebidas como procesos,
las experiencias participativas permiten que los
ninos puedan ir incorporando modelos hasta
llegar a la vida politica en la sociedad, en plenas
condiciones para ejercer sus compromisos
sociales. Sin embargo, la participacion -como
medio que permite el ejercicio activo de las
capacidades de comunicaciény de decision-sélo
puede conducir a la finalidad de la construccién
de la ciudadania si habilita y garantiza el derecho
a la asociacién y a la organizacion, dos de los
pilares para la construccion de las redes sociales.
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Participacion de la familia y la comunidad

El Sistema Local de Proteccion de Derechos
contemplara incorporar el concepto de partici-
pacion activa en la planificacion de las politicas
locales.

En las intervenciones en situaciones de vulne-
racién u omision de derechos, se incluirdn las
opiniones e intereses de los involucrados, en to-
das las decisiones que tengan que ver con sus
proyectos de vida; estableciendo las metas que
puedan alcanzar, vinculadas a sus modos de ver,
de comprender, de proponer los cambios que
consideran adecuados. Es decir, desde su cul-
tura y modos de reproduccién de sus vidas co-
tidianas, se ofreceran las condiciones para que
se transformen en sujetos activos de su realidad;
para que puedan comprenderla y a la vez trans-
formarla.

Se espera que en este proceso donde circulan
distintos tipos de saberes, se transmitan también
capacidades a todos los operadores del sistema
-incluyendo a las familias y a la comunidad-
para advertir las situaciones amenazadoras de
los derechos y para que puedan involucrarse
activamente también en diferentes acciones
tendientes a la proteccién y promocién de los
mismos.

En este sentido, decimos que la participaciéon
permite consustanciar proyectos con enfoque
de derechos. Desde la promocién de nuevas
politicas sociales integrales, superadoras de
aquellas que durante décadas consideraron a
las personas en términos de “beneficiarios” o
“usuarios” de las mismas, la participacién que
se propone convoca a los sujetos a posicionarse
como protagonistas de los cambios sociales.

Asi, este tipo de participacién se transforma
en un proceso de aprendizaje; de aprender a
escuchar y a incluir las diferencias, de promo-
ver acciones que fortalezcan las capacidades
existentes y desarrollen otras, en los diferentes
ambitos institucionales y comunitarios (como la
formacion de lideres comunitarios, lideres juve-
niles, promotores de derechos, etc.); tomando
como herramientas las posibilidades que los
diferentes planes y programas de la politica so-
cial actual ofrece: Programa Familia, Centros de
Integracién Comunitaria, los programas de los
Centros Educativos.

Plantear la necesidad e importancia de la parti-
cipacion en las politicas de nifiez, supone un es-
fuerzo por construir una nueva institucionalidad
participativa que contemple a los diferentes ac-
tores y permita establecer alianzas estratégicas
entre ellos, enmarcadas en una nueva dindmica
relacional, integradora de las distintas areas del
sector publico y privado, en términos de articu-
lacién institucional e interinstitucional.

Desde esta 6ptica-y siguiendo a Hintze (2007)-, si
seconsideraaestaspoliticas como construccion
social basada en una genuina intervencion
colectiva, el concepto de participacion refiere
a la intervencion sistemdtica y auto-gestiva
de los sujetos en la construccion de propuestas
que den lugar al surgimiento de programas
sociales, no en el lugar de “destinatarios”
de una oferta cerrada, sino como gestores
colectivos de una demanda por bienes y
servicios en nuevas modalidades de politicas
que los incluyan tanto en el diagnéstico de
los problemas a abordar desde las mismas,
en la definicion de sus objetivos, como en la
gestion y la evaluacion de sus resultados, a
partir de efectivos mecanismos de proteccion
de derechos que contribuyan en ese sentido al
bienestar y a la mejora de sus condiciones de
vida.

En esta linea, una de las herramientas mas inte-
resantes es la elaboracién de diagnésticos parti-
cipativos, ya que mientras la comunidad analiza
su realidad -reconociendo los problemas y las
posibilidades de transformacién de la misma-,
esta instancia les sirve como base para planificar
colectiva y participativamente actividades que
les permitan mejorar sus condiciones actuales
de vida.

A continuacion, ofrecemos para la reflexion,
una propuesta de disefo de una politica, que
se propone trabajar sobre la participacion de
ninas, ninos y jovenes, conteniendo a la vez a los
diferentes actores del sistema local.



Objetivo:

Promover la participacion de niios, niias
y jovenes en distintos espacios y acciones
promovidas desde el ambito de gestion
estatal local.

Lineas de Accion:

1. Organizacién de una mesa de la juventud
mejorada mediante la planificacion de acti-
vidades y proyectos.

2. Divulgacién del proceso de organizacién:
Informacién y sensibilizacién sobre la orga-
nizacion juvenil.

3. Desarrollo de programas encaminados a
la motivacién e implementacion de valores
de solidaridad y cooperacion en nifos y jo-
venes.

4. Mejora de la comunicacion entre actores
locales y ninas, ninos y adolescentes.

5. Creacion o adecuacion de espacios depor-
tivos, artisticos y culturales para los jévenes,
desde sus propios intereses.

6. Concientizacion de las familias y otros
actores locales sobre la importancia de par-
ticipaciéon de los jévenes en los procesos
sociales como actores y no como meros re-
ceptores.

7. Promocion de interacciones participativas
que contribuyan a visibilizar lo publico.

Algunas preguntas orientadoras para la
reflexion:

;Como participan los ninos, los jovenes
y sus familias en las politicas de nuestra
institucion/comunidad/ambito local?

¢Donde son disenados los proyectos que
tienen que ver con los nifios, jovenes y sus
familias?

;Qué propuestas de transformacion se
podrian plantear?

Practicas y Metodologias de Abordaje

Integralidad

La nocion de integralidad aporta una visién su-
peradora frente a los modelos segmentadores,
en la comprension y abordaje técnico-meto-
doldgico de las politicas de nifiez, poniendo el
acento en la interdependencia de la problema-
tica socioecondmica y la politica institucional.
Responde a una fuerte preocupacién por el
abordaje de los problemas sociales que se carac-
terizan por su complejidad.

En este caso, siguiendo a Edgar Morin -uno de
los autores clasicos que desarrolla la nocién de
complejidad-, esta perspectiva nos aporta la
relacion del todo y la parte: “Existe complejidad
mientras sean inseparables los componentes
diferentes que constituyen el todo” (MORIN,
1999:28y ss.).

El caracter integral del sistema interpela a los di-
ferentes profesionales y operadores del mismo a
reconocer a los nifos, adolescentes y sus familias
como seres humanos completos, ubicados en su
contexto socio-histérico y cultural.

“Todos los derechos tienen el mismo rango en
tanto que derechos y es necesario abordar de
una manera integradora la amplia gama de
necesidades de los niiios y adolescentes. La sa-
tisfaccion integral de los derechos conlleva a la
identificacion de una variedad de responsables
quienes, con responsabilidades compartidas,
deben garantizar el acceso a los derechos de
los ninos y adolescentes: la familia, el Estado en
todos sus niveles de gobierno, las instituciones
sociales y la comunidad” (MUNOZ, 2003:32).

Integralidad y territorialidad de la politica
social actual

“La concepcion de integralidad surge a partir
del bajo impacto demostrado por acciones
puntuales y errdticas, sin coordinacién clara
de las politicas que se ejecutaban desde el Es-
tado central. La dispersion de recursos, la du-
plicacién de estructuras, la extemporaneidad
de objetivos que fueron formulados para otros
contextos socioeconémicos, se combina con-
tra una gestién de mayor impacto, dejando al
descubierto necesidades que no han encon-
trado respuestas hasta el momento. La inte-
gralidad, en estos términos, implica un trabajo
de unificacién y articulacion de recursos.
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Esta es una de las razones por las que las
politicas sociales desde el momento que se
redefinen en la actual gestién, tienen como
vector la dindmica territorial propia de cada
zona, provincia, municipio o regién, actuando
en forma coordinada desde el terreno
geogrdfico, delimitado con una légica que les
resulta inherente” (Documento del Ministerio
de Desarrollo Social, 2003).

En el principio de integralidad, la efectivizacion
de los derechos incluye la participacién de todos
los actores involucrados en la tarea, desde el
diagnostico hasta su evaluacion, cualquiera sea
la naturaleza de la politica en cuestion.

El criterio de intersectorialidad -que se
desarrolla mds adelante- se hace presente como
soporte a la integralidad, dando lugar a los
acuerdos intersectoriales e interinstitucionales
permitiendo superar los criterios individuales
en materia de politicas de nifiez y modificar
las representaciones que existen del Estado en
relaciéon a su baja capacidad de articular y de
responder a las expectativas; imagen en base
a la que todos tendremos que trabajar para
transformar/transformarnos.

La integralidad interpela y propone para la
planificacion de las politicas de nifiez, la visién
de un sistema integrado de intervencion para la
proteccion de los derechos que incluye:

-Estrategias de programacion y definicion de
politicas publicas de nifiez, adolescencia y
familia en el marco del tejido comunal-local e
incorporando la vision del sistema regional;

-Estrategias de proteccion que contemplen las
medidas de proteccion integral y las medidas
de excepcioén (arts. 39 a 41 de la Ley 26.061);

-Dispositivos para el abordaje y/o tramitacion
de situaciones en caso de amenaza o violacion,
cuando el interés superior de los nifos
-entendido como satisfaccion de sus derechos-
lo requiera.

Este es uno de los desafios de trabajar compren-
sivamente los conceptos, reflexionandolos con
los equipos de trabajo, para que se transformen
en las lineas de accién y propuestas en las plani-
ficaciones de las politicas, identificando e inclu-
yendo a los actores responsables y corresponsa-
bles, y en las que la integralidad sea parte de las
politicas de este milenio.

Articulacion Institucional e Intersectorial

Todo plan de articulacién institucional tiene
como objetivo el acceso de los nifos al conjunto
de los derechos ampliamente reconocidos.

La meta de la articulacién es producir una capa-
cidad en todas las areas vinculadas al accionar
organizacional, para elaborar en conjunto un
plan que establezca prioridades y nucleos tema-
ticos sobre los cuales cada una de las areas reali-
zara su aporte, en torno a las problematicas que
se identifican como prioritarias.

Fundamentalmente, lo que se intenta superar es
la prestacién de servicios que generan omisiones
y superposiciones. Que los diferentes servicios
trabajen juntos y tengan claro el trabajo del otro,
permitira un uso mas efectivo de los recursos.

El construir los estdndares de intervencién en
base a derechos permite definir estrategias a
corto y largo plazo, proporcionar los medios
para revisar el progreso en el cumplimiento
de los derechos, e identificar areas en que es
necesario mejorar.

Articulaciones interjurisdiccionales verticales
y horizontales

Llamamos espacios de articulacion interjurisdic-
cional verticales a los que convocan e integran
en algunos de los momentos del ciclo de las po-
liticas publicas a los Estados Nacional, Provincial
y/o Municipal en instancias de gestién asociada.

Es necesario romper con el sentido vertical de
arriba hacia abajo en las politicas, y valorizar lo
territorial local como un espacio privilegiado
no solamente para el ejecucién de las politicas
y programas, sino también para el disefo, el
control social participativo y la evaluacion de
resultados.

Las articulaciones interjurisdiccionales horizon-
tales son las que agregan regiones, Estados pro-
vinciales y municipales, y que actian en un pié
de igualdad en términos operativos. Son formas
de integracidn horizontal, por ejemplo, las aso-
ciaciones de municipios, las articulaciones entre
regiones de diferentes provincias involucradas
en un desarrollo territorial o los corredores geo-
graficos o socio-econémicos.



Oportunidades de articulacion desde el
universo de la gestion de programas sociales

Hacemos referencia aqui a las posibilidades de
gestionar operativamente proyectos, imple-
mentando procesos de evaluacién de indicado-
res y de capacitacion compartidos.

El desarrollo conjunto de los procesos de logisti-
cay articulacién de efectores y organizaciones e
instituciones operativas en terreno permite:

+ a aquellos involucrados planificar un
continuo en provision de servicios entre
areas o direcciones mas que dentro de
ellas, evitando duplicaciones; y asi

« tener una estrategia mas a largo plazo para
hacer frente a la creciente demanda de
servicios;

« definir, regular y asegurar estandares de
calidad.

Oportunidadesdearticulacion que contribuyen
al trabajo intersectorial y multiactoral desde lo
técnico-politico

Las diversas experienciasy propuestas de gestion
del cambio y del trabajo asociado coinciden en
afirmar que los espacios técnico-politicos son
clave para aunar, coronar, amalgamar los modos
de pensar y de hacer, forjados en trayectorias
sectoriales diferentes.

Por ello, realizar de manera conjunta algunas de
las cuestiones listadas a continuaciéon permite
iniciar y consolidar avances para el trabajo
asociado.

+ Discusion de la vision y definiciéon de las
politicas.

« Disefo de procesos de planificacion en
conjunto.

« Vinculaciéon colaborativa con la coopera-
cion técnica y con las potenciales fuentes
de financiamiento de las politicas y progra-
mas.

« Disefo compartido de sistemas de infor-
macién sobre procesos de gestién y sobre
los resultados.

Practicas y Metodologias de Abordaje

Laintersectorialidad

La intersectorialidad es uno de los temas que
desafian la gestidon publica. Entre los poderes
del Estado y la articulacién entre las distintas
areas de gobierno se crea una nueva mirada
al incluir la interdisciplina, que facilita la
negociacion entre los diferentes puntos de
vista de los sectores que participan. Instaura
nuevos valores, mediante el respeto de las
diferencias y la incorporacion de contribuciones
de cada politica social en la comprensién y en
la superacion de los problemas sociales. Permite
integrar las dimensiones que componen el tema
a abordar, y define cdmo y qué hacer con lo
social; incluyendo fundamentalmente la mirada
integral a los problemas sociales.

Cunill Grau (2005) sostiene que la nocién de
intersectorialidad remite a la integracion de
diversos sectores con vistas a la solucion de
problemas sociales y -retomando a Fernandez
Méndez (2003)- a la convergencia de esfuerzos
de diferentes sectores gubernamentales y
no gubernamentales para producir politicas
integraleseintegradas que ofrezcanrespuestas
a las necesidades generales.

La intersectorialidad se convierte
entonces en una herramienta
innovadora que implica nuevos
modos de relacion entre sectores
y/o jurisdicciones.

Desde esta mirada, se modifica también el
criterio de los conocimientos propios de las
especialidades, que a suvezse corresponden con
los criterios mas tradicionales y convencionales
del criterio de organizacién gubernamental
por sector -educacion, salud, vivienda, nifiez- y
que incluyen tanto la légica del saber como de
la accion. Segun este criterio nuestros “ethos’,
tanto profesionales como institucionales han
incorporado desde la formacién pautas de
fragmentacién de saberes y experiencias, por
lo que ahora tenemos que pensar y pensarnos
intersectorialmente.

La perspectiva de la proteccion integral requiere
de cambios en los modos de ver, comprender y
ejercer, tanto las practicas institucionales como
las de los/las profesionales y de los operadores
del sistema.
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Para atender la integralidad del sistema,
tanto en el sistema publico como privado,
los enfoques de vanguardia en muchas areas
-especificamente en salud- se basan en alcanzar
procesos integradores no soélo dentro de las
instituciones y entre ellas, sino tomando en
cuenta los diferentes sectores econdémicos y
sociales que forman parte de los determinantes
y condicionantes de la salud.

Tomamos también de Cunill Grau (2005) las
situaciones en las que la intersectorialidad
tiene mayores probabilidades de incidir en los
procesos de la toma de decisiones:

« Temas o problemas que traspasan la
esfera de la competencia de un sector.

» Proyectos que involucran a la ciudad
como un todo.

« Descentralizacion en la planificacion de
politicas sociales.

« Coordinacion de las politicas sociales.

Como se concreta este concepto en nuestras
prdcticas

Desde la protecciéon integral hemos aprendido
que se acabd la derivacion; ;qué significa esto en
nuestras prdcticas?

La derivacion, desdibuja las responsabilidades y
fragmenta las visiones y la vida de las personas.
Podemos decir que representa la mirada del
viejo régimen.

La necesidad de la intersectorialidad surge
particularmente de reconocer las situaciones
en que se requieren acciones integrales, las
que exigen la concurrencia de perspectivas y
sectores.

Cobra relevancia la transversalidad, la gestion
de gobierno en red e interjurisdiccional,
con la consiguiente necesidad de revisar
en forma urgente las estrategias de accion
compartimentadas que siguen respondiendo
a la logica del viejo modelo de la “situacion
irregular”.

Potencialidades de Ia
trabajo desde Ia
interinstitucionalidad

propuesta de
intersectorialidad e

« Se transforma en un instrumento que
supera las parcialidades de cada sector
de la politica y permite ver al nifo y al
adolescente desde sus multiples nece-
sidades.

«  Permite desplegar un marco para la de-
finicion de responsabilidades institu-
cionales: Quién hace qué y con quién.

« Requiere la revision, en forma perma-
nente, de los esfuerzos realizados por
cada drea en particular y entre areas o
servicios.

- Posibilita relaciones de asociacion e
interaccion entre areas/servicios.

« Permite definir prioridades y metas a
alcanzar en plazos a determinar.

« Provee de un punto de referencia a
para convocar a la comunidad amplia-
da y comprometerla en el cumplimien-
to de las metas.

« Proporciona elementos para generar
nuevas alianzas no previstas en la con-
formacion del Consejo.

;/Qué ayuda a desencadenar la intersectorialidad?

+ Nuevos tipos de politicas; reconoce
nuevos DERECHOS.

+ Descentralizacién en la ejecucién de la
politica social.

« Formulacién de agendas concertadas.

;Cémo se materializa la intersectorialidad?

« En la formulacién e implementaciéon de
las politicas.

Abordar  problemas complejos
requiere de planificacién y acciones
articuladas entre los sectores
gubernamentales, incluyendo a la
sociedad civil.




Territorio

La dinamica territorial propia de cada zona, pro-
vincia, municipio o regién, actuia en forma coor-
dinada desde el terreno geogréfico delimitado
con una légica que le resulta apropiada.

En funcion del lugar donde viven, los ciudada-
nos seran quienes planteen las cuestiones que
desde su cultura y desde sus priorizaciones con-
sideran “urgentes o importantes”; pudiéndose
tomar de esta manera las mejores decisiones
para el desarrollo local, teniendo en cuenta,
particularmente, las condiciones que afectan el
desarrollo vital de los ciudadanos. De este modo
se consolida la participacion ciudadana, recono-
ciendo a los nifios, adolescentes y sus familias
para la formulacion de las politicas locales.

Relacionado con las decisiones sobre las condi-
ciones que afectan y favorecen el potencial del
desarrollo de las personas, la territorialidad se
convierte en el dispositivo que contiene a las
identidades, en recupero de la historia como
contenedora de futuro.

Es en este sentido, el territorio en términos
de politicas de nifnez es el espacio donde
se construyen las experiencias de vida por
proximidad; elemento que sirve como base,
que posibilita y contiene las construcciones
de identidad. Para complementar, podemos
decir que la identidad se desarrolla en términos
de religién, etnia, cultura, nacionalidad; pero
en nuestro caso nos estamos refiriendo a la
identidad territorial. La identidad de las personas
y delos pueblos se va configurando en pequefios
estados -el territorio- que van conformando el
lugar donde pertenecemos.

La historia traza las significaciones a partir del
sentido que otorgan los sujetos al porqué de
juntarse ante situaciones que consideran que
afectan el mundo en el que viven. Se produce
un movimiento relacional de identificacion
y semejanzas, pero también de distinciones,
porque en las semejanzas se dan las diferencias
-siempre en movimiento-, que remiten a las
diferentes posiciones de los individuos y a las
formas de reconocimiento social por las cuales
los individuos se acercan y/o se alejan de las
posiciones sociales con las que su identidad se
reconoce.

Practicas y Metodologias de Abordaje

Los conceptos de territorio e identidad en el
marco de la construccion de las politicas que
nos convocan, son fundamentales cuando
intentamos comprender las identidades que
se van construyendo en términos de nifez y
adolescencia. Cuando buscamos conocer cémo
construyen sus identidades los nifios, nifias y
adolescentes,sabemosquenoesposibleninguna
intervencion por fuera de las conformaciones
del territorio. También podemos decir que esto
forma parte de la construccion de una mirada
colectiva, que también es participacion.

Descentralizacion

La descentralizacion es la transferencia a instan-
cias locales de la capacidad de decision respecto
a la provisién de bienes publicos.

De esta manera se “procura crear canales de re-
presentacion y participacion ciudadana que ade-
cuen tal provision a las preferencias que se dan en
dmbitos geogrdficamente diferenciados” (COHEN
y FRANCO, 2005:77).

“La discusion sobre la descentraliza-
cion, fundamentalmente acerca del
rol de los municipios en Argentina,
surge en los ochenta con el adveni-
miento de la democracia (...) donde
casi todo el mundo en la teoria estd
de acuerdo con la descentralizacién,
los autores de derecha, como de iz-
quierda, parecen coincidir en que
es buena.(...) la mirada mds social,
mds progresista, ponia el acento en
la democracia local, la idea de que
lo pequeno es el dmbito donde real-
mente se podian dar las decisiones,
los debates y que la verdadera arti-
culacion entre la clase politica, los
decisores y la sociedad se daba en el
nivel local.” (ARROYO, 2003:37-38)

De las transformaciones del Estado y la perma-
nente revisién de sus funciones en las relaciones
con la sociedad, surgen nuevos modelos de ges-
tion que permiten la interaccion de las estruc-
turas y la resignificacion de las modalidades de
planificacion e intervencioén estatal, resultando
algunas innovadoras como las asociaciones en-
tre entidades estatales y organizaciones sociales.
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Este cambio en la modalidad de la planificacion
de las politicas de nifez, relacionado con el
pasaje de instancias centrales-nacionales a
instancias provinciales, municipales, comunales,
se comienza a transitar a partir de incorporar los
criterios que surgen del nuevo marco juridico.
Desde alli, se comienza a construir la agenda
politica en materia de politicas de nifez y
adolescencia en todos los niveles de gobierno.
Podemos decir que los procesos de descentra-
lizacién con la participacién activa de los mu-
nicipios y otras formas comunales, constituyen
iniciativas que contribuyen a derrotar el buro-
cratismo.

Esto demanda una distribucién geogrdfica y
territorial diferente y equitativa de gran parte
de los funcionarios, lo que evita que éstos se
concentren en el centro delas ciudades capitales,
facilitando de esta manera el acceso a los
servicios publicos por parte de toda la poblacién.
No se trata de elevar desproporcionadamente el
tamano del Estado, sino de distribuir mejor a los
trabajadores publicos y a los recursos.

Deciamos que la descentralizacién es la ruptura
del modelo tradicional centralista, una respuesta
de cambio, con necesidad de producir respues-
tas mds amplias desde lo local, en el mejora-
miento de la calidad de los servicios locales de
proteccion de derechos.

La descentralizacién se materializa en las unida-
des locales de cada territorio, reconociendo los
recursos econdmicos, politicos y culturales para
desarrollar la lineas de las politicas de nifiez en el
ambito local, como asi también -si fuera el caso-
la necesidad de crear servicios, o de transformar
aquellos en los que sus objetivos fundacionales
requieran ser evaluados, y/o incorporar dinami-
cas diferentes a las formas enddgenas de definir
situaciones publicas.

La descentralizacién crea las condiciones para
los liderazgos de los gobiernos locales en unién
de actores publicos y privados; implica un
fortalecimiento del gobierno local, generando
imprescindibles aprendizajes institucionales con
el desafio de afrontar lo econémico, lo politico y
lo social.

Este incidir desde el “nosotros” incluye construir
autonomias y procesos de participacion en los
modelos de gestionary controlar la cosa publica.
Permite incorporar nuevos actores a los proce-
sos decisionales -organizaciones sociales, fami-
lias, diferentes areas/sectores gubernamentales,
sindicatos, sectores de la produccién local, etc.

Esto evidencia que la descentralizacion no sélo
es desconcentraciéon, sino que dentro de sus
fundamentos esta el configurar nuevos modos
de relacion en el territorio, con participaciéon en
las cuestiones econdmicas, culturales, politicas;
en nuestro caso, en las politicas de ninez y
adolescencia.

Descentralizacion y politicas sociales

El interés de este analisis de la descentralizacion
en politicas sociales tiene relacién con el papel
que ésta puede cumplir en la concreciéon de los
derechos sociales, econémicos y culturales que
reconocen los pactos, tratados internacionales
y leyes de los paises, y que son responsabilidad
del Estado. “Este debe contribuir a igualar las
oportunidades de toda poblacién, y a reducir,
por lo tanto, las desigualdades que tienen una
clara expresién de lo regional y local” (COHEN vy
FRANCO, 2005:79)

Desde esta perspectiva, se supone que a nivel
local resulta mas facil identificar necesidades,
conocer en profundidad los problemas que se
enfrentan, y por lo tanto, diagramar las estrate-
gias de intervencién mas acordes.

La intervencién de los municipios en el area
de accién social no es novedoso, pero si es
importante poder reflexionar sobre sus modelos
degestidn, bajolos nuevos conceptos que hemos
trabajado dela proteccion integral, revisando sus
representaciones de los sujetos, de los servicios
(su modalidad, fragmentacion, aislamiento, etc.),
e incluyendo las representaciones de quienes se
desempenan en las diferentes areas.

En este sentido, la descentralizacién incluye
un modelo de gestion que impone el desafio
de construir la agenda publica y la creacion de
una nueva conciencia ciudadana, que reivindica
mayor participacion en los procesos de gestion.
Decidir la cosa publica implica practicar y
construir democracia con y desde el ciudadano.

Es en esta instancia donde se cristalizaran la
gestion y la calidad de los servicios de todas las
areas.Instancia donde se desarrollany potencian
los dispositivos locales. En la mision institucional,
sus agentes publicos -incluso el personal- deben
poder ejercer libremente su autoridad sobre sus
recursos.



Las principales metas de la politica
de descentralizacion son establecer,
ejecutar, controlar, coordinar y ga-
rantizar el cumplimiento de las poli-
ticas sociales, considerando el nuevo
diserio institucional, con espacios de
participacion de los propios interesa-
dos: Ninos/as, adolescentes, la fami-
lia y las organizaciones civiles de la
comunidad.

La participacién en la descentralizacién

El sujeto de la descentralizacién son las comuni-
dades que tienen la posibilidad de decidir sobre
la provisién de bienes publicos, ajustados a sus
intereses geografica y socialmente identificados.

Para esto, es importante que los ciudadanos
estén representados en las decisiones.

El éxito de los procesos de descentralizacién
de las politicas sociales se vincula con Ia
participacion, y debe cumplir con condiciones
minimas:

« Generar mecanismos que operaciona-
licen las demandas y prioridades de las
comunidades.

+ Fortalecer la organizacion social, y del
mismo modo, adecuar al Estado para
incorporar los aportes generados por la
participacion social.

« Desarrollar estrategias de comunicacion,
informacién, promocién, para que la di-
namica comunicacional también contri-
buya a visibilizar los cambios esperados.

Practicas y Metodologias de Abordaje

1.3. El Municipio: Espacio
privilegiado de las politicas locales
de Ninez y Adolescencia

El Municipio, como dmbito territorial de protec-
cion de derechos, asume el espacio privilegiado
de las politicas locales de Nifiez y Adolescencia,
al ser el sector del Estado mas préximo a los ciu-
dadanos. Desde ese lugar, su rol fundamental
serd conformar e impulsar la unidad de desarro-
llo local para la construccion del Sistema local de
Proteccién de Derechos.

En el contexto actual, los cambios de las politicas
sociales en el campo de la nifez, nos permiten
pensar las politicas como respuestas del Estado
a cualquier problematica que afecte el desarrollo
de la vida de los nifos/as, adolescentes y sus
familias; reformulando la antigua pauta de
selectividad estatal. Si bien este proceso de
ampliacion del Estado se liga con un ideal de
igualdad y de bienestar, no podemos obviar las
tensiones propias del sistema capitalista que se
hacen presentes como conflicto de intereses en
la formulacion de las respuestas institucionales a
la cuestion social.

El marco regional

Las politicas de nifiez deben ser disefiadas en el
marco de:

« El contexto de la sociedad en general, y del
ambito local en particular, conteniendo los
diagnésticos respecto de la vulneraciéon
de derechos y el reflejando las demandas
que parten de la necesidad local (regional,
municipal, comunal).

« Los niveles supranacionales, nacionales -ya
que sus decisiones afectan las condiciones
de vida de la poblacion.

« La participacién en bloques regionales, des-
de los Estados-Nacién y otras conformacio-
nes regionales inter-estatales (por ejemplo,
el MERCOSUR), como asi también el reco-
nocimiento de las regiones que dentro de
cada Estado se han conformado por otras
politicas y que se reconocen como tales (las
microrregiones en cada territorio provincial;
politicas de produccion, turismo, etc.).
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El desafio es construir una nueva institucionali-
dad con nuevas reglas, nuevas normas, nuevas
instituciones, nuevas practicas; las politicas so-
ciales contienen todo para su construccion. Asi,
el principio de la legalidad y de las normas no
son limites, como muchas veces se considera,
sino herramientas de gestién de la transforma-
cién de la realidad en la cual nos hallamos in-
mersos. Este desafio nos convoca a intervenir y
formular nuevas estrategias que posibiliten una
mejor vida y desarrollo de los/as nifios/as y sus
familias, dentro de las condiciones materiales
que favorecen u obstaculizan el crecimiento.

Como se ha desarrollado, las politicas de nifiez
son las respuestas que se organizan a través de
proyectos sociales estatales, y que representan
las concepcionesdesociedad, delos mecanismos
y dispositivos institucionales que se construyen
para atender a la conflictividad social emergente.

También -como se ha visto- son procesos de
construccidn histérica, en los que se da una
lucha por la definicién de los problemas sociales
que deben ser atendidos publicamente. Que
generalmente se formulan como demandas
sociales, en este sentido, la presencia del Estado
en el marco regional es de trascendencia.

En primer lugar aparece el rol del Estado en
tanto organizador de las politicas de nifiez como
un modo de enfrentar la tension entre demanda-
respuesta; como mediaciones de la construccion
el rol de los organismos de aplicacién, de los
planesy programas que constituyen las politicas
de nifiez.

Proponer y participar en el disefio de politicas
sociales en el marco de una estrategia regional,
relacionada a la tensién antes mencionada,
pone en juego a aquellas situaciones que por
accién u omisiéon contindan en la vulneracién
de derechos. Entendiendo que no intervenimos
sobre personas, sino sobre fendmenos -incluida
la violencia-, con acciones especificas en el
ambito local. Concebir todas las acciones, planes
y programas como intervenciones en el marco
de las politicas sociales, es una interaccion para
el cambio.
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1.4. El Municipio y el Sistema Local: Principales desafios que plantea la

Proteccion Integral

“Consolidar los Sistemas de Protec-
cion de Derechos a nivel nacional,
provincial y municipal, promoviendo
particularmente el incremento de los
Servicios Locales de Proteccion de
Derechos” (Art. 32 Ley 26061).

EnelManualllhemos vistolaadecuacién que han
hecho las provincias respecto de su legislacién
en materia de niflez. Las mismas contemplan
el nivel de gobierno local para organizar los
servicios de proteccion de derechos, acorde a lo
contemplado en la Ley Nacional 26.061.

“El sistema de proteccion integral
estd conformado por todos aquellos
organismos, entidades y servicios
que diserian, planifican, coordinan,
orientan, ejecutan y supervisan in-
tersectorialmente las politicas pu-
blicas de gestion estatal o privada”
(KONTERLLNIK, 2005).

Cuando hacemos referencia a los gobiernos lo-
cales, nos remitimos a los municipios.

En Argentina existen mas de 1.900, con diferen-
cias de distinta indole, y en la organizacién poli-
tica de acuerdo a la cantidad de poblacion; pues
no es lo mismo un municipio de 1.200.000 habi-
tantes, que uno que tiene 1.200. Otra situacién a
particularizar son las zonas rurales, con peque-
fAas comunas con su propia representacion po-
litica.

Siguiendo a Arroyo (2003), vemos que las con-
diciones sociopoliticas en las que se desenvuel-
ven los municipios (independientemente de la
escala en que se encuentren) presentan desafios
referidos a la capacidad de accién de los mis-
mos, debido al destino de los fondos con los que
cuentan -que la mayoria de los mas pequefos
destina al pago de salarios de los empleados-, y
a la necesidad de aumentar las capacidades téc-
nicas y de gestién en las formas organizativas de
dar respuestas a las demandas de la poblacién
local y/o regional.

La relacién que el municipio establece con la
sociedad, aparece como el lugar de articulaciéon
y capacidad de vincularse con las organizaciones
de la sociedad civil (ONG, entidades intermedias,
organizaciones de base, iglesias); ello significa
desarrollar modelos participativos de gestion
asociada.

Segun Konterllnik (2005), un sistema representa
un conjuntodeinteracciones queseestructuran
y fluyen en torno a corresponsabilidades que
tienentodos los actores, segtin el lugaren el que
estdn posicionados en el sistema de decisiones,
en la formulacion de politicas, y que por las
funcionesenelcampo cognitivoyenelcampode
poder tienen particulares responsabilidades.
En el proceso de construccion del sistema, estos
actores intervienen instalando una agenda
publica, que contiene los temas de interés de la
comunidad localy del territorio que comprende
el sistema; participando en éste, el conjunto de
instituciones.

Estdn presentes en todas las instancias, los
diferentes niveles: nacionales, provinciales y
municipales, involucrados responsablemente en
latareadelapromocion,asistencia, restituciénde
los derechos de los nifios/nifnas y adolescentes.

La constitucion del sistema de proteccion local:

« El referente local del area jurisdiccional del
gobierno Municipio, representante de la
jurisdiccion administrativa de Provincia,
representante de la jurisdiccion Nacidn,
Centros de Referencia de Desarrollo Social
(CDR) del Ministerio de Desarrollo Social que
se encuentran en las distintas provincias
del pais y se constituyen como la “estrategia
articuladora para avanzar hacia un modelo
de gestion integral, constituyendo el nodo
territorial de apoyo a la RED FEDERAL DE
POLITICAS SOCIALES”.

+  Representantes de Educacién.

«  Representantes de Salud: Centros de Salud,
Centros de Desarrollo Infantil.

« Consejos de politicas (la organizacién que
esta constituida en su localidad).
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« Referentes locales de las politicas de Nifez:
Plan Familia, Asignacion Universal, Plan
Nacer, Planes Alimentarios referidos a la
nifez, nacionales o provinciales.

A todos los integrantes les compete la activi-
dad de dar a conocer y difundir la legislacién
vigente; que promueve tanto la conformacion
del sistema, como la generacion de mecanismos
para que no haya mas ingreso de situaciones al
viejo sistema de la “situacion irregular’, e iniciar
el proceso de instalacion del nuevo Sistema de
Proteccién Integral de Derechos, con la firme
conviccién de superar las viejas concepciones
del quehacer en el campo de la nifiez.

Para el Sistema serd una tarea central recono-
cer la legislacién que conforma el mismo y los
procedimientos y convenios que se consideren
necesarios para dar viabilidad a las acciones de
incidencia. Por otra parte, también sera central
reconocer los instrumentos para la intervencién
en la formulacién de criterios para todos los in-
tegrantes del sistema (escuela, hospital, organi-
zaciones de la sociedad civil, sindicatos, gremios,
etc.).

Funciones a cumplir del sistema local:

«  Planificar, articular y coordinar las acciones
de las distintas areas del Municipio.

«  Tomar las instancias del Sistema de
Proteccién: Politicas Publicas, Medidas de
Proteccién Integral y Medidas de Proteccién
Excepcional.

« Garantizar asistencia legal y social a los
ninos y adolescentes victimas de delitos y a
aquellos imputados de delitos.

«  Promover la creacién y fortalecimiento de
espacios donde los ninos y adolescentes
participan de la planificaciéon de las
diferentes acciones.

- Problematizar las instituciones, estimulando
la alteracién de sus practicas.

« Investigar, desarrollar e implementar nuevos
modos de apoyo a la familia que fortalezcan
su protagonismo en la crianza y desarrollo
de los nifos y adolescentes.

La tarea del sistema local:

- Eldisefiode Politicas Universales; las politicas
deben ser planificadas para todos los nifios y
jovenes y sus familias.

+ Integralidad e interdependencia de los dere-
chos: La satisfaccion integral de los derechos

conlleva a la intervencién de varias areas de
gobierno y actores de la sociedad civil.

«  Participacién: La inclusion del punto de vista
de nifos, adolescentes y familias en las deci-
siones, afianza los procesos democraticos y
la construccion de sujetos de derechos.

«  Responsabilidad compartida Estado-familia-
comunidad: Promueve la organizaciéon en
forma asociativa del Estado y la comunidad
para el trabajo conjunto en la fijacién de
prioridades, objetivos, estrategiasy acciones.

«  Construir un nuevo ordenamiento jerarquico
una “reingenieria institucional’, cuestionado
lo“piramidal y vertical”de las organizaciones.

« La decision sobre el manejo de los recursos
y su distribucién en el marco de los nuevos
consensos.

« La obtencién de nuevos recursos para
su incorporacién a la planificaciéon de las
politicas.

« Abrir canales de participacion con las
familias y la comunidad.

« Uno de los principales objetivos de la con-
formacién del sistema local es la articulacion
y coordinaciéon con la sociedad civil.

« La generacién de una mayor conciencia
social y consecuente movilizacién acerca de
las cuestiones de la nifiez en el ambito de la
comunidad.

« El abordaje interdisciplinario, intersectorial
de los problemas, partiendo de una idea de
larealidad como una totalidad dindmica; ello
supone que no es posible su modificacién
sin el concurso de los distintos aspectos,
niveles que conforman esa totalidad. Asi, la
descentralizacion cobra significatividad en
la elaboracién de los diagnésticos locales-
regionales, la elaboracion de propuestas y
programas que contengan la modificacién
de la realidad.

Sobre este Ultimo punto nos parece importante
mencionar que sera necesaria la consideracién
de los equipos de trabajo en este marco de inter-
disciplinariedad, ya que generalmente los profe-
sionales y agentes poseen roles “estigmatizados”
dentro de los equipos, a partir de una mirada
individual y sectorizada sobre los saberes, con
el fin de “normalizar” situaciones. Resignificar los
aprendizajes de los equipos y contar con la ac-
titud de encontrarse con otros, para construir y
deconstruir sobre las formas aprendidas.
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1.5. Las Buenas Practicas Profesionales

Las buenas practicas profesionales remiten
a una gran conversaciéon que entablamos
los profesionales y todos los operadores del
campo de la nifez con las propias practicas,
con el contexto y con los sentidos: ;Para qué me
propongo (en forma personal) y nos proponemos
(con el/los equipos) estos objetivos, estas
decisiones tedrico-politicas? Conversaciones que
se hacen un continuo, ya que esas reflexiones
nos permiten revisar lo que haremos en el
futuro-presente.

Todos en algun momento de la nuestras inter-
venciones mencionamos la dimension ética que
comprende la actitud de toda buena practica,
teniendo en cuenta que nuestros otros -pares,
familias y particularmente los nifos, nifas, ado-
lescentes- merecen el mayor de los respetos,
pero asumiendo el compromiso de que todos
podemos crecer y mejorar como personas. Como
base de esta decision, también se encuentra la
responsabilidad de contribuir en la construccién
de una sociedad mas justa y equitativa.

Es decir que con nuestras practicas cotidianas
construimos dispositivos, instrumentos y pro-
yectos, participamos de planes y programas,
para el cambio o la transformacién, no para la
reproduccidn social.

Como se ha visto, las relaciones estan caracteri-
zadas por estar reguladas por los derechos que
tenemos las personas; por lo tanto, al recono-
cer un derecho también es necesario reconocer
quién o quiénes estan obligados a garantizar el
disfrute del mismo, y simultdneamente definir
los mecanismos de proteccion frente a la vulne-
racion/omision.

Probablemente este sea el desafio de iniciar
-si es que aun no lo hicimos- un proceso de
deconstruccion de acuerdo al nuevo marco
tedrico que se plantea en el campo de la nifez
a partir de la incorporacion del enfoque de
derechos humanos.

Un proceso de reconsideraciéon que incluye a
las instituciones, los profesionales, operadores
del sistema y las comunidades.

Es en este sentido que intentamos transmitir
algunos aportes para la conformacién de los
equipos.

Para empezar, es muy dificil pensar en un
camino de deconstruccién de las practicas sin la
identificacion de los conceptos que entraron en
crisis.

Cuando nos detenemos a reflexionar sobre el
quehacer cotidiano, son facilmente reconocibles
varios de los conceptos del modelo de la
“situacion irregular, como el tan reiterado
“menor”. En relacién a esto, aln se escuchan
afirmaciones como: “noimporta como se nombra,
lo importante es lo que se hace”: Vieja disociacién
teoria-practica.

En las practicas vigentes, en la “seleccién de la
poblacidon beneficiaria”, por ejemplo, segura-
mente se encuentran presentes numerosas con-
ceptualizaciones del modelo tutelar. Sélo para
explicitar, podemos mencionar la nocién de ries-
go; “Poblacién en/de riesgo”. Sobre lo cual vale
cuestionar: ;Qué argumenta y produce un riesgo,
cudles son los factores identificados para producir
un riesgo, riesgo de qué, por qué no se mencionan
los factores que vulneran derechos?. Aun si esta-
mos en procesos de salud-enfermedad la detec-
cién es de factores que vulneran el derecho a la
salud. Sin embargo, en investigaciones actuales
aparece la identificaciéon de los factores de ries-
gos mencionados como: “Padres desocupados”;

",

“padres adolescentes”; “monoparentalidad”.

Estos conceptos, que se transforman en cate-
gorias de andlisis en estas investigaciones, co-
rresponden a la epistemologia de la cultura
dominante en los equipos de trabajo, que se co-
munica a las comunidades y contindia un camino
de estigmatizacién y focalizacion de las perso-
nas, que las discrimina y aisla de su contexto, y
de los servicios y sistemas de proteccion donde
concurren.

Como se havisto en los Manualesly I, esto forma
parte de la construccién histérica de las politicas
de infancia, que es imperioso comprender en
la actualidad, para formular nuevas propuestas
combinando los saberes.
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Una forma de hacerlo es reflexionar criticamente
sobre cdmo nos planteamos hoy, desde el marco
de los derechos, algunos de los ejes que siguen:

+ El pasaje de la necesidad a los derechos.

+ La responsabilidad que se asigna a las
familias, a la comunidad y al Estado en
la efectivizacién, disfrute y proteccion
de los derechos de los niflos/as y adoles-
centes (corresponsabilidad).

+ La derivacién permanente que desdibu-
ja las responsabilidades y fragmenta las
visiones y las responsabilidades (corres-
ponsabilidad).

+ Incorporar la opinidon de los nifos/as y
adolescentes respecto de todas las si-
tuaciones que los involucran, en la for-
mulacién de proyectos en su comunidad
(participacion).

« Superar las miradas construidas desde
las viejas practicas: fragmentadas, que
condicionan y limitan las intervenciones
(articulacion interinstitucional, interdis-
ciplinar).

+ De fuerte vinculacion entre necesidad
y recurso (capacidades y saberes de los
otros, el sujeto de la accidn), para pasar a
una vision de integralidad e interdepen-
dencia de los derechos.

« De los servicios aislados a los servicios
en red, construccion de los mecanismos
de proteccion; el sistema local de protec-
cion.

« De las relaciones de dependencia sos-
tenidas desde los recursos-econémicos
(anos con medidas proteccionales y con
subsidios) hacia sentidos de autonomia,
de emancipacion.

Los ejes desarrollados nos brindan algunos
elementos que nos permiten enunciar que:

Las buenas practicas con orientaciones
tedricas dentro del marco de los derechos
humanos nos permiten reflexionar sobre
nuestro hacery encontrarnos con los saberes
de otros, de otras disciplinas, superando
también las viejas tabicaciones entre las
mismas, posicionados en los derechos, en
una comprensién de cémo se encuentran
los nifos/as, los adolescentes, sus familias,
en relaciéon a su comunidad y a los servicios
y sistemas de proteccion local.

Con los aportes de los nuevos saberes vy
conocimientos podremos reconocer el potencial
de nuestras decisiones a la hora de disefar las
intervenciones en el territorio.

Estos saberes contribuirdn también al momento
de elaborar diagnésticos locales, regionales,
y a realizar aportes claros y concretos en la
planificaciéon y logro de metas de las politicas
de nifiez, promoviendo la creacion de servicios y
dispositivos que protejan derechos, incluyendo
la consideraciéon de las responsabilidades de
los diferentes niveles de gobierno: Comunas,
Municipio, Provincia, Nacion.

Por eso es importante que el saber institucional
sea actualizado a través de investigaciones
llevadas adelante por equipos conformados
por investigadores, docentes, profesionales,
operadores del sistema, de instituciones
nacionales, provinciales e internacionales, que
producen y colaboran en la produccién de los
saberes institucionales.

La vinculacién con otros saberes posibilitara
-ademads- incorporar otras percepciones sobre
las experiencias de los programas y sobre las
practicas de los operadores, lo cual permitira
-a su vez- generar nuevas articulaciones
interinstitucionales, apostando al pensamiento
colectivo, visibilizando su dimensidn politica en
el compromiso del saber con las realidades de sus
habitantesy con los derechos de los ciudadanos,
y el fortalecimiento de las capacidades de los
profesionales para cumplir el mejor papel en ese
compromiso.
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Construccion de Estrategias
2 desde la perspectiva de Derechos

Hasta aqui hemos avanzado en lo que se refiere
al potencial tedrico y politico de la nueva
institucionalidad que se propone en el campo
de la infancia, haciendo algunas referencias
metodoldgicas del quehacer en el mismo.

En el Sistema Local de Proteccién de
Derechos, la estrategia es el conjunto
de procesos y secuencias de contenidos
y modalidades que los agentes del
Sistema llevan adelante colectivamente
para poder concretar los objetivos
previstos.

Las estrategias mediaran con la capacidad del
sistema local de operar facilitando el disefio en
el marco de los derechos humanos en general, y
de los nifos, nifas y adolescentes en particular:
Conocerlos y ejercerlos como una estrategia de
vida que se sostiene en el reconocimiento de
los mismos; posibilitando éstos, la creacion de
un campo de interacciones, reglas gobernadas,
centradas sobre el portador del derecho.

Siguiendo esta l6gica, decimos que una deman-
da de derecho es mas que un recordatorio o una
apelacion, involucra una fuerte demanda por
una accion.

“Los derechos humanos son
aquellos de todas las personas
por el solo hecho de ser huma-
nos; sin distincion de sexo, raza,
edad, religion, partido politico o
condicion social, cultural o eco-
noémica. Estdn contemplados en
la Constitucion Nacional y en
distintos compromisos interna-
cionales asumidos por la Repu-
blica Argentina.” (Secretaria de
Derechos Humanos, Ministerio de
Justicia, Seguridad y Derechos Hu-
manos, Presidencia de la Nacién).
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2.1. Estrategias de Promocion y Efectivizacion de Derechos

La promocién significa dar a conocer.

Para lograrlo, se puede desarrollar una amplia
gama de acciones orientadas a la difusion de
los derechos, y/o construir dispositivos en los
barrios, vinculados al sistema local, regional,
provincial y/o nacional, considerando que
la incorporacién de espacios e instrumentos
facilitan la concrecion del objetivo de las
estrategias de promocion: La extension del
conocimiento.

Las acciones de promocién
son aquellas que se anticipan
a la amenaza o vulneracion
de derechos.

Por eso es importante, desarrollar y ejecutar pro-
gramas y estrategias promocionales para todas
las franjas etdreas de los nifios, adolescentes y
sus familias; de anticipacién a graves situaciones
de violacién de derechos como pueden ser —-en-
tre otras- la violencia y la trata de personas. Y por
otra parte, dar a conocer las leyes que contienen
los derechos: Ley de Proteccion Integral de De-
rechos de Ninas, Nifios y Adolescentes, Ley de
Salud Mental, Ley de Violencia Familiar, Ley de
creacion de Centros de Desarrollo Infantil, en-
tre otras.

La efectivizaciéon, por su parte, es un com-
promiso de los Estados quienes deberan es-
tablecer los mecanismos financieros, admi-
nistrativos y juridicos, que garanticen que los
derechos sean efectivos.

Para contribuir a desarrollar la capacidad del sis-
tema de proteccion local en la promocidn y efecti-
vizacion de derechos, es importante desarrollar las
siguientes estrategias:

« Pasar de las politicas sociales focalizadas a su
articulacion con las politicas sociales univer-
sales.

- Desarrollar las habilidades adecuadas, con la
formacion del recurso humano.

. Pasar de lo alternativo a lo alterativo.

« Forjar alianzas: recuperar el mapeo de los
agentes y areas corresponsables en primer
lugar, para con ellos consensuar y decidir la
incorporacion de los aliados mas comprome-
tidos; identificar dreas comunes de interés;
mantener enlaces formales y no formales con
los aliados.

« Firmar convenios con unidades académicas
de la regién para la formacion del recurso
humano, la transferencia de conocimientos,
el tratamiento de temas de interés. Por
ejemplo: Formacién de lideres comunitarios
desde la perspectiva de derechos, Catedras
populares, etc.

Hacemos énfasis, entonces, en la cons-
truccion de estrategias a nivel local
que reconozcan, promuevan, hagan
efectivos y protejan los derechos de
los ninos, basadas en la participacion
de la comunidad (escuela, centro de
salud, centros de integracion comuni-
taria, organizaciones gubernamenta-
les y no gubernamentales, nifos, jove-
nes y familias).

La construccion de los circuitos de co-
responsabilidad

Mencionar la palabra circuito probablemente
nos remita aalgunas representaciones cotidianas
que tenemos de los mismos. Por ejemplo, en el
caso de un corte de luz, se nos viene a la mente
la imagen de un circuito eléctrico. Los circuitos
de electricidad funcionan a partir de las distintas
partes que lo componen: el generador, la
fuente, el condensador, la resistencia, la bobina;
aportando su especificidad para que el circuito
pueda recorrer la transmision de energia, que en
definitiva es su cometido.

Generalmente las comparaciones no suelen
tener efectos felices, pero traer la idea con la
gue cada uno se representa lo que es un circuito
y el para qué del mismo, puede resultarnos
una imagen plastica, creadora, en la tarea de
construccion de circuitos de corresponsabilidad.



Podemos, por ejemplo, disenar el circuito que
abarca el conjunto de unidades que operan
interconectadas entre si a partir de una actividad
comun a todas.

Conocer y re-conocer otros circuitos nos permite
saber que podemos construir los propios, con
multiples combinaciones de posibilidades, para
el desarrollo de estrategias para la efectivizacién
de los derechos de los nifios/as. Estos circuitos
deben ser capaces de crear cambios y darse una
nueva dindmica de trabajo.

Asi, el sentido de los circuitos en materia de
politica de nifez refiere al reconocimiento de
los servicios, instituciones, escuela, centros
comunitarios, organizaciones sociales de la
comunidad, sindicatos, etc., incluyendo Ia
mirada de los nifos y jovenes acerca de quiénes
son los actores componentes del circuito.

Practicas y Metodologias de Abordaje

Si pensamos en la cantidad de nifios y nifas que
no acceden al segundo ciclo en la educacion,
estaranincluidas en el circuito todas las unidades
del sistema educativo, mas los nifios, nifas, sus
familias y los sindicatos.

Reconocerse dentro de un circuito, posibilita
imaginar formas nuevas de relacion, trabajando
responsablemente desde el lugar de cada uno,
tejiendo instancias participativas, contenedoras
delas situaciones que afectan la vida de los nifios,
jovenes y sus familias, y que se han detectado
como prioritarias, en los diagnésticos realizados.

Un instrumento que facilita el armado de los
circuitos es la planilla de datos que sugerimos
a continuacion:

Nombre del
Programa

Nombre de la
Institucion

Ambito

Nombre del
Objetivo del responsable Direccién/
Programa territorial Teléfono
local/nacional/
provincial
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Espacios para la implementacion de
estrategias multiactorales

Las politicas sociales dirigidas a la infancia y la
adolescencia en el marco del paradigma de la
Ley 26.061 y de la CDN reconocen enfoques que
hacen a su integralidad y efectividad:

+ Enfoque de promocién y proteccion de
derechos de las nifas, nifios y adoles-
centes como principio estructurante y
organizador de la politica publica en
este campo.

« Estrategias multiactorales para afianzar
el mandato legal de la corresponsabili-
dad.

+ Intersectorialidad operacional para la
optimizacion de los procesos y de los re-
sultados de las politicas, integrando sa-
beres y practicas de diversas proceden-
cias sectoriales o disciplinarias.

o Garantizar el uso mas efectivo de los
recursos.

+ Asegurar que los distintos servicios/
areas de gobierno trabajen juntos y
tengan claro el trabajo del otro.

+ Ir superando las fragmentaciones en la
prestacion de los servicios que generan
omisiones y superposiciones.

» Trabajo con los vinculos para favorecer
la conformacién de redes institucionales
formales y de redes comunitarias.

« Territorialidad en el despliegue geogra-
fico y en la comprension de las especifi-
cidades locales.

Ahora bien, este conjunto de enfoques que
establecen la direccionalidad de las politicas no
siempre encuentra una traduccién apropiada
en las practicas, en el trabajo cotidiano que se
produce en esos espacios de implementacién
y de efectivizacidn y disposicion de los bienes
y servicios que configuran el ejercicio y el goce
de los derechos. Nos referimos a los espacios
en los que las politicas se concretan y en los
que se deben realizar, operativamente, aquellos
principios.

Nota:

Como facilitador tedrico-practico se sugiere
retomar como material de base las metas del
Plan Nacional de Accién por los Derechos de
Nifas, Nifios y Adolescentes; un conjunto de
definiciones cuantitativas que, atendiendo a
la totalidad de las tematicas que involucran
a las nifas, ninos y adolescentes de nuestro
pais, han sido priorizadas para esta etapa
de la vida nacional, definidas desde una
perspectiva multiactoral y multisectorial.

Para su ordenamiento se las ha organizado
en nucleos:

Nucleo I: Integracion ciudadana
Nucleo II: Condiciones basicas

Nucleo Ill: Fortalecimiento personal,
familiar y comunitario

Nucleo IV: Restitucion de derechos

NucleoV:Transformaciény fortalecimiento
institucional.
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Actividades

Proponemos a continuacion -con criterio practico y sin pretender agotar posibilidades- un listado
de diversas instancias que pueden motivar, facilitar o concretar el trabajo asociativo y colaborativo, a
partir de los contenidos desarrollados en el manual hasta aqui.

Ejercicio 1

Ejercicio 2

Objetivos:

Reconocer los conceptos desarrollados para la construccién de las politicas de
nifez, desde la mirada de su territorio.

Reconocer los actores de su territorio para la conformacion del Sistema Local de
Proteccién de Derechos.

Reflexione y comparta con otros/as:
{Por qué interesa la participacién en la construccién de politicas de nifez?

(Cudles son los principales desafios que plantea la perspectiva de la integralidad
en las politicas de nifez?

;Cudles son las caracteristicas y fundamentos de la descentralizacién?

Desarrolle el estado de municipalizacién de las politicas de niflez en su municipio,
identificando tanto los aciertos como las dificultades, con una propuesta de
transformacién de las mismas.

Plasme en el siguiente cuadro las estrategias que se plantean en su territorio, a
partir de los conceptos trabajados en el marco de los derechos humanos.

Luego de realizar el cuadro, le sugerimos revisar si ha identificado vacios u
omisiones que llevan a la exclusién de los nifos/as de las politicas sociales y en
caso de existir, pensar posibles estrategias para su modificacion.

Linea
Accién/Programa:

Qué estrategias se
disenan a partir de
las politicas locales

Vinculacién
con la linea de Responsables Recursos
Derecho que se < s
Accidn Estratégica | /corresponsales humanos/
protege y/o . . < . TR
. Regional trazada de la ejecucion Insumos/ edilicios
restituye

en el Sistema de
Proteccion Local
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Ejercicio 3

Objetivos:

«  Promover el trabajo con los actuales conceptos de las politicas de nifiez

a) Desarrolle cuales son los desafios actuales en la construccién de la politica de nifiez.

b) Identifique las areas de gobierno corresponsables a nivel local, jquiénes son los
integrantes claves?

¢) Reconozca los objetivos que se propone el sistema local, los recursos, las metas, los
sujetos de la accion.

Municipio o
Area de Gobierno Local

Sistema local

Integrantes:
(Organizaciones de la
sociedad civil; sectores
del estado; etc.)

Principales lineas de
Acciones
(objetivos, actividades
que se realizan, alcance
territorial)

Ejercicio 4

Ofrecemos como ejercicio para su sistema local un posible plan interinstitucional
para recrear. Desde el criterio de la descentralizacidn, se plantean las lineas:
Promocionales, de restitucion y de proteccion de derechos.

PLAN INTERINSTITUCIONAL

Prioridad

Objetivo

Politicas de nifez

Areas o servicios
responsables

Fortalecer los Sistemas
locales de Proteccion
de Derechos.

Fortalecer la
descentralizacion,

en los municipios,
comunas, impulsar la
consolidacion de las
redes.

Construir los
dispositivos, mecanismos
de participacion,
organizacion para la
construccion de redes.

« Niveles del gobierno:
Nacional, provincial
municipal responsables
en cada jurisdiccion.

- Sectores, areas de
gobierno presentes de
cada jurisdiccion.

+ Organizaciones de la
sociedad civil.

Derecho a vivir en
Familia.

Fortalecer el Programa
de Fortalecimiento

Familiar y Comunitario.

Familias de convivencia y
operadores familiares.

Operadores del Sistema
local de Proteccion de
Derechos: el gobierno
local-municipio.

Programa/lineas de
Accidn para situaciones
de vulneracién de
Derechos.

Garantizar la atencién
total de la demanda,
en un accionar
complementario/
conjunto programar la

restitucion de derecho.

Fortalecer la articulacion
en el diseno y ejecucion
de politicas de Derecho

para la nifez.

Operadores del Sistema
Local de Proteccion de
Derechos.

Programa de Promocién
de Derechos.

Sensibilizar a las
institucionesy a la

comunidad en general.

Areas corresponsales:
Salud, derechos
humanos, educacion,
cultura, desarrollo social,
justicia.
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Ejercicio 5

De tres situaciones narradas a continuacion, proponemos el andlisis desde los contenidos de la Pro-
teccion Integral en la construccién de politicas locales y los conceptos que contiene este manual:

« Participacion: ;Como participé la familia? ;Cémo participé la comunidad? ;En qué sentido? ;Qué
articulaciones institucionales se proponen?, ;Cudles se concretaron y cudles no? ;Por qué no se pudo
concretar?

« Descentralizacion: ;La intervencion se plantea desde la perspectiva de la descentralizaciéon?;Cémo
estuvo presente el territorio?;Cudl/cudles fueron los criterios de politica de nifiez que primaron en las
intervenciones? ;Cémo se visualizan las estrategias?

Situacion 1
Una adolescente de 15 afios de edad, cuya familia de origen reside en la provincia de

Tucuman, tuvo a su hijo en un hospital publico de Buenos Aires. Tanto ella como su hijo
se encuentran en condiciones de ser dados de alta.

;Como debe proceder el equipo de salud del hospital?

a) Dando intervencién al Sistema Local de Proteccion de Derechos de Nifas, Nifos y
Adolescentes de Buenos Aires, por tratarse de una menor.

b) Exigiendo ala madre lainiciacién del trdmite del DNI del recién nacido como condicién
para otorgar el alta.

) Le otorga el alta a la madre y al nifio, pudiendo retirarse por sus propios medios sin un
acompanante adulto.

d) Prolonga su internacion hasta tanto se presente algun integrante adulto de la familia
de origen.

Para reflexionar: ;Cudl seria la principal dificultad que ofrece la presente situacion...Que
es una adolescente de 15 anos? ;Qué aparece mencionado en la presente propuesta de
intervencion? ;Qué no se menciona?

Situacién 2
Juana, una mujer de 32 aios, se acerca al Servicio Social del Centro de Salud de su barrio;
se presenta con sus tres hijos pequenos de 9, 6 y 3 aios, en un estado de gran angustia.
En la entrevista social la joven mujer comenta estar desocupada hace varios meses, al
igual que su marido, no disponer de recursos para atender las necesidades mas bdsicas
de sus niflos -como ser la alimentacidn-, y encontrarse ante un inminente desalojo.

Segtin la Ley 26.061, ;qué medidas de proteccion deben adoptarse ante esta
situacion?

a) La inclusion de los nifios y la familia en programas destinados al fortalecimiento y
apoyo familiar.

b) La inclusién Unicamente de los nifios en algin comedor de su zona para atender la
necesidad de alimentacion.

) La separacion de los nifos de su familia nuclear y su institucionalizacién.

d) La separacion transitoria de los niflos de su medio familiar hasta que se solucione la
problematica social.
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Las propuestas responden a la légica del viejo paradigma, apuntando a cubrir las necesidades
inmediatas, sin apelar a los conceptos de Proteccion Integral, donde el protagonista es el Sistema
Local como garante del ejercicio de los derechos. El primer derecho a garantizar es el derecho a vivir
en familia, no separar a los nifos de su grupo familiar. No resolver el tema de la alimentacion por
fuera de las capacidades de la familia.

La familia no tiene trabajo por lo tanto no puede adquirir los insumos necesarios: Esto no es razéon
para reemplazar a la familia en su responsabilidad de la funcién nutricia.

”ou

Es necesario partir de la familia; de otro modo, la vieja légica seguira operando: “el otro no sabe’; “el
otro no puede”. La otra légica es tener presentes todos los servicios que el sistema local ofrece, qué
brinda cada uno de ellos, coordinando con las areas co-responsables.

Situacién 3
Laura vive sola con su hijo de un afio y ambos se atienden en un centro de salud de la
zona. Alli mantiene una entrevista con una trabajadora social en la que relata que des-
de pequena padece una enfermedad muscular que le impide trabajar, lo cual se torna
un problema luego de su divorcio, ya que antes resolvia su subsistencia a partir de los
ingresos de su marido.

¢Cudles serian las primeras acciones en el marco de la estrategia de proteccion de
derecho del nino?

a) La conveniencia de pedir un aumento en la cuota de alimentos para su hijo.
b) Su derecho a ser asistida por su ex marido.
¢) La posibilidad de otorgar al padre la tenencia de su hijo para aliviar sus gastos.

d) Su derecho a recibir una proteccién estatal ;En qué consistiria la medida? ;Qué tipo de
politica?
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El cdlculo interactivo y la planificacién y
viabilizacion de las acciones necesarias para
remover los obstaculos que se presentan para la
concrecién de los principios, derechos, valores
y mandatos legales establecidos por la Ley
Nacional 26.061 de Proteccién Integral de los
Derechos de las Ninas, Nifos y Adolescentes,
constituyen los ejes que organizan los temas
que siguen a continuacion.

Trataremos de brindar los conceptos e
instrumentos propios de la planificacion
estratégica y del disefio y formulacién de
proyectos para el desarrollo de intervenciones
que permitan acercar el plano normativo y
discursivo al plano de las practicas cotidianas
de trabajo de los equipos que se desempefian
en los organismos provinciales y municipales
y/o agentes comunitarios, vinculados a los
procesos de transformacion institucional para el
funcionamiento pleno del Sistema de Proteccion
Integral de los Derechos de Nifas, Nifios y
Adolescentes.

Planificacion Estratégica de Politicas Publicas
de Ninez y Adolescencia

“Es como dice Clausewitz, mi jugada mads
eficaz no sélo depende de lo que yo haga,
depende también de lo que usted hace. Y a
usted le ocurre lo mismo. Su jugada mds eficaz
depende también de lo que yo haga. Esta es
la esencia del cdlculo interactivo, propio de la
planificacion estratégica’.

“Quien planifica no sélo debe disefnar como
deben ser las cosas, sino que también debe
hacer un cdlculo de como sortear los obstdculos
que se oponen al cumplimiento del disefo”.

Carlos Matus

Las orientaciones sustantivas en términos
de politicas se sintetizan en el enunciado del
objetivo general del Plan Nacional de Accién por
los Derechos de las Nifas, Ninos y Adolescentes
que se propone “generar condiciones para
el cumplimiento efectivo de los Derechos de
Ninos, Ninas y Adolescentes, en su calidad
de ciudadanos, a través del desarrollo de
Politicas Publicas integrales, e implementadas
interinstitucional e intersectorialmente y con
enfoque territorial”.

El Plan Nacional de Accién 2008/2011 es una
herramienta de planificaciéon que define las
lineas estratégicas de desarrollo de las politicas
de nifiez y adolescencia para el mediano plazo.
Establece prioridades, objetivos y metas,
selecciona indicadores, articula acciones, sugiere
adecuaciones normativas e impone pautas de
monitoreo y seguimiento de politicas activas
que, respondiendo a la nueva legalidad y la
nueva institucionalidad, garanticen los derechos
de todos y todas las nifas, nifos y adolescentes,
como politica de Estado.

Dicho esto, entraremos de lleno en las
definiciones, tipos, niveles y momentos de la
planificacion.
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3.1. éPor qué planificar?

Definicion de la planificacion con enfoque estratégico

La gestion integral de las politicas publicas su-
pone un conjunto de acciones y actividades que
articulan planificacién, programacion y elabora-
cion de proyectos para concretar los objetivos
de una propuesta y de una gestion de gobier-
no. Por ello, los procesos de planificacion estan
estructuralmente relacionados con los procesos
de toma de decisiones y de implementacion de
las acciones de gobierno.

Existe una larga tradicién en los debates acerca
de la planificacién y siempre se presentan inte-
rrogantes que buscan respuestas.

Los politicos, los técnicos de la gestion publica,
los miembros de organizaciones sociales, los
lideres comunitarios, entre otros, se preguntan:

«  ;Por qué existe la planificacion?
+ ;Es necesaria?

«  ;En qué consiste la formalizacion de la pla-
nificacion?

« ;La planificacién es una herramienta de go-
bierno o es una mera técnica para uso de los
técnicos?

+  iPuedey debe planificarse la politica?

«  ;Es la planificacion una herramienta eficaz
de gobierno?

«  ;Qué peso tiene la planificaciéon en el go-
bierno?

+ Los gobernantes electos tienen legitimidad
para tomar decisiones, pero: ;C6mo podrian
éstas ser mas efectivas?

« Una fuerza politica disputa elecciones, las
gana y se hace cargo de una gestion muni-
cipal, pero: ;Siempre cuenta con los recursos
humanos y las metodologias para plasmar
en hechos su plataforma, su propuesta de
de gobierno?

En el campo mas especifico que nos ocupa, estas
preguntas podrian ser:

«  iContamos en el nivel local con las condicio-
nes politicas, los saberes técnicos y un pro-
fundo conocimiento de lo que significa el
cambio de paradigma en Infancia y Adoles-
cencia a partir de la Convencién y de la Ley?

«  iPodemos articular acciones de las previstas
en el Plan Nacional por los Derechos de las
Ninas, Nifos y Adolescentes con las que
realizamos en nuestro espacio de gestién
local?

« iCoémo podemos orientar las acciones
de politica local a la efectivizacién de los
derechos de las nifas, niflos y adolescentes
en nuestra localidad?

« ;Como salimos de esquemas de trabajo
basados en la“urgencia”y en el puro tramite
burocratico-administrativo, y aun, en la
improvisacion?

A lo largo de este recorrido, seguiremos las en-
seflanzas de un pensador y planificador latinoa-
mericano llamado Carlos Matus (1930-1998). Por
ello, nos parece adecuado citar sus palabras para
introducirnos en el tema.

Le preguntan a Matus en una entre-
vista: ;Qué es planificacion? ;Por
qué es tan importante para usted?

Y él responde: “Planificar significa
pensar antes de actuar, pensar con
método, de manera sistemadtica; ex-
plicar posibilidades y analizar sus
ventajas y desventajas, proponerse
objetivos, proyectarse hacia el futu-
ro, porque lo que puede o no ocurrir
manana decide si mis acciones de
hoy son eficaces o ineficaces.

La planificacion es la herramienta
para pensary crear el futuro. Aporta
la vision que traspasa la curva del
camino y limita con la tierra virgen
aun no transitada y conquistada por
el hombre, y con esa vista larga da
soporte a las decisiones de cada dia,
con los pies en el presente y el ojo en
el futuro. Se trata, por consiguiente
deunaherramientavital. O sabemos
planificar o estamos obligados a la
improvisacion.” (HUERTAS,1993:6)




Esta actividad de planificacion, que conjuga el
pensamiento metddico y sistematico sobre la
realidad actual, para poder elaborar una imagen
de los futuros deseados y posibles y orientar la
decisién y la accién, requiere de la articulacién
de tres cuestiones basicas, a saber:

-La consideracién de diferentes horizontes de
tiempo

Un proceso de toma de decisiones que trabaje
confocoexclusivamente (o predominantemente)
centrado en los temas y problemas del presente,
no tendra posibilidades de estudiar y considerar
los temas del futuro. Por el contrario, sisolamente
seponelaatenciénenelfuturo,los problemasdel
"aqui y ahora” no recibiran adecuada respuesta.
Un proceso de planificacién que pretenda ser
efectivo tendra que considerar horizontes de
tiempo que articulen el corto, el mediano y el
largo plazo.

-El conocimiento profundo de las situaciones
que se quieren transformar

Las formas a través de las cuales se construyen
y se comparten el conocimiento y los saberes
necesarios para la planificacion deben ser
articuladas y complementarias. ;Puede Ia
mera y pura intuicién ser la base de la toma
de decisiones? ;Alcanzara la sola experiencia?
iSeran suficientes el conocimiento teérico o el
delaboratorio por sisolos? Métodos sistematicos
de analisis, capacidad de analisis de informacién,
de critica y de escucha de los diferentes actores
presentes en la situaciéon, permitirdn un
conocimiento mas acabado de la realidad para
el desarrollo de la planificacién y de la accién.

-Una visién global o situacional

La realidad con la que se encuentra la gestién
local de las politicas de infancia y adolescencia
no es unidimensional ni estad producida por un
limitado numero de factores que inciden en ella.
Por ello, los procesos de planificacion requieren
la consideracién del todo y de las partes, de
cada una de las dimensiones, de las conexiones
causales y de los determinantes inmediatos
y mediatos de los acontecimientos sobre los
que se actua y se actuard. Una visiéon global
o situacional es requerida frente a miradas
parciales, fragmentadas o sectorizadas de la
realidad.

Practicas y Metodologias de Abordaje

De esta forma, planificacion es:

“El cdlculo situacional sistemdtico
formalizado, articulador de horizon-
tes temporales destinado a orientar
y fundamentar la toma de decisiones
politicas.” (MATUS,1985:8)

Para describir mas ampliamente este pro-
ceso, podemos agregar que planificar es:

« Unaactividad organizada consistente
en la pre-configuracién de las
acciones a ser desarrolladas.

« Una articulacién entre conocimiento
y accién; es decir que el conocimiento
guia la accién y ésta permite ampliar
y mejorar el conocimiento.

« Un egjercicio de formalizacién (forma
de planes escritos, lineamientos de
accion, etc) y reflexion sistematica
(produccién de documentos de
evaluacion y sistematizacién de las
experiencias) sobre la accion.

« Un proceso a ser aprendido y desa-
rrollado. En la medida en que se re-
gistra y se reflexiona sobre lo que se
hace, este proceso se puede transmi-
tir, compartir, transferir.

« Un proceso que se construye
colectivamente con la participacion
de los actores sociales implicados en
el mismo.
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¢Por qué con “enfoque estratégico”?

Este enfoque hace referencia a la consideracion,
tanto técnica como politica, de algunas caracte-
risticas en base a las que se desarrolla el proceso
de planificacién.

En particular el enfoque estratégico subraya los
siguientes aspectos:

« Larealidad a transformar esta siempre en
movimiento (en diferentes direcciones,
con distintos ritmos y como resultado de
ciertas relaciones de fuerza sociales).

« Esa realidad estda conformada esencial-
mente por los actores y sus relaciones.
Cada actor percibe y conoce ese entorno
desde su propio punto de vista en particu-
lar, por su posicion social, desde sus valo-
res y desde su mirada especifica.

« Cada uno de los actores que se encuentra
en la situacion cuenta con su propio plan
(los “otros” también tiene planes). Por ello,
la planificacién estratégica reconoce que
se desarrolla en un contexto de conflictos
entre oponentes.

« La planificacién se realiza en un medio re-
sistente y nunca en un medio inerte, pasi-
Vo 0 estatico. Habra actores que estaran a
favor o en contra del plan, y hasta la mis-
ma indiferencia podra afectarlo.

En este sentido, la planificacion estratégica se
propone definiry decidir desde un nosotrosy para
nosotros a donde queremos llegar y cémo luchar
para alcanzar esos objetivos, sin desconocer a
los otros en esa situacion.

Este enfoque estratégico de la planificacion
permite que los equipos técnicos locales que
se desempefan en el campo de la nifiez y
la adolescencia puedan tomar iniciativas y
desarrollar acciones desde sus propios dmbitos
de trabajo, desde el nosotros que se conforma a
partir de las atribuciones y obligaciones que la
Ley 26.061 establece. Y ello requiere de ampliar
los ambitos de libertad para llevar adelante la
gestion.

;Cémo ampliamos y consolidamos los dmbitos de
gestion?

Iniciando procesos de planificacién de las accio-
nes desde nuestro espacio de gobernabilidad;
el espacio de lo que podemos y debemos hacer
con la base legal puesta por la Ley 26.061 y por
el respaldo politico del Plan Nacional.

El enfoque estratégico propone
flexibilidad en el disefo y en la
implementacion de la gestion, nos
permite sistematizar la experiencia,
desarrollar planes en forma modular,
considerando las diversas unidades
de gestion y los diversos actores
involucrados. Este enfoque muestra
claramente que la planificacion es
inseparable de la gestion y que la
Unica forma de que la planificacién
funcione -sea eficaz- es que responda
a las propuestas programaticas y a
las necesidades de quien gestiona.




3.2. Tipos de Planificacion

Dependiendo de cual sea su objeto o campo de
actuacion, asi como de ciertas caracteristicas y
de las circunstancias histéricas en que tuvieron
origen, se pueden distinguir diferentes tipos
de planificaciéon. Es decir que los tipos de
planificacion obedecen a diferentes paradigmas
o teorias acerca del alcance, significados,
practicas y posibilidades de la misma.

Con el fin de esclarecer ideas e identificar
concretamente con cudl se trabajara en este
recorrido, describimos a continuacion los
diferentes tipos de planificacion.

Planificacion tradicional o normativa

En el contexto latinoamericano este tipo de
planificacién tiene su origen en los problemas
del desarrollo que se presentan desde la década
de 1930.

Esta planificacion normativa se apoya en un co-
nocimiento construido desde una mirada cien-
tificista y desde el paradigma de conocimiento
positivista. Asi, la “verdad” sobre la realidad es
una solay en general esa verdad esta fundamen-
tada en un desarrollo sofisticado de la estadisti-
cay la econometria. Predomina fuertemente un
sesgo econdémico, con proyecciones limitadas
hacia lo social, ignorando o desconociendo el
mundo de la politica y su incidencia en los pro-
cesos de planificacion y decision.

Como toda la realidad puede expresarse en
cifras e informacién, la planificacion normativa
tiende a ignorar a la multiplicidad de actores del
proceso social, siendo solamente el Estado y el
equipo de técnicos planificadores los que, junto
al gobernante, planifican. Por ello, se afirma
que este tipo de planificacion tiene rasgos
autoritarios y tecnocraticos.

La planificacion normativa o tradicional enfati-
za lo normativo apoyandose exclusivamente en
el saber técnico, y con ello, genera y profundiza
una brecha entre los campos de lo politico y de
lo técnico.

Practicas y Metodologias de Abordaje

El desconocimiento de los saberes de la politicay
la no participacion de los actores sociales en esta
forma de planificacion favorece condiciones de
pasividad, bajo compromiso e indiferencia para
la gestién del gobierno.

Este tipo de planificacién sostiene la idea de que
la resolucién de todos los problemas y conflictos
sélo puede ser concretada por los niveles supe-
riores de la gestidn de gobierno, desconsideran-
do las potencialidades de los equipos, las orga-
nizaciones sociales y los ciudadanos.

Planificacion estratégica corporativa

Este tipo de planificacion surge con posteriori-
dad a la Segunda Guerra Mundial ya que en ese
momento la guerra sale del campo de lo military
se desplaza al terreno de la economia, teniendo
como escenario el mundo entero.

La planificacién estratégica corporativa es pen-
sada entonces en relacién a los problemas pro-
pios de las grandes empresas o corporaciones
privadas. Toma en cuenta que hay muchos ac-
tores-empresas y que todos disputan mercados
conformados por otros actores tanto en la for-
ma de productores como de consumidores. Esos
mercados son dindmicos y todo el tiempo gene-
ran desafios nuevos a las aspiraciones y metas
de lucro de las empresas.

Una pluralidad muy amplia de aportes en este
tipo de planificacion se han dado en los ultimos
cincuenta anos, y una buena parte de estas mira-
das se han trasladado y han alimentado el cam-
po del marketing comercial.

Puede decirse que, con excepcién de ciertos cen-
tros de excelencia, este tipo de planificacién se
ha restringido a popularizar algunas de sus ideas
bajo la forma de “recetas” o “Manuales’, que en
realidad retoman mucho de la planificacion tra-
dicional o normativa, y no simplifican el aprendi-
zaje sino que banalizan el uso de herramientas
de gestion de cierta complejidad técnica.
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Planificacion estratégica publica

La planificacién estratégica publica ofrece ele-
mentos conceptuales y metodoldgicos que se
centran en los problemas publicos, definidos
tanto por la agenda publica como por la agenda
de gobierno. Sus herramientas pueden ser uti-
lizadas también por otras organizaciones cuyo
centro de juego no sea exclusivamente el mer-
cado, sino el juego politico, econémico y social.

Cabeaclarar que laidea delo publico en este tipo
de planificacion incluye tanto a los organismos
estatales (Nacién, Provincia y Municipios) como
a las organizaciones de la sociedad civil, tanto
comunitarias como técnicas, que intervienen en
los asuntos publicos.

La planificacién estratégica publica y la gestion
de los asuntos publicos suponen desde el inicio
la participacion de muchos y variados actores
sociales, individuales y colectivos, a partir de
cuyas intervenciones pueden surgir relaciones y
acciones de caracter conflictivo.

El enfoque estratégico, al considerar que las
situaciones de la realidad son construcciones
sociales que reciben el aporte de multiples
sujetos y actores sociales, con diversos intereses
e intencionalidades, permite reconocer y
trabajar los conflictos, promoviendo analisis
mas integrales y completos de las situaciones
concretas, y propuestas de accion viables.

Nota: En este Manual, dirigido a la gestion
publicadelas politicas de Ninezy Adolescencia,
tomamos en consideracion los aportes de
este tipo de planificacion y nos proponemos
desarrollarobjetivos de aprendizaje y ejemplos
relacionados a ella.

Planificacion directiva y planificacion
operativa

;/Qué articulaciones hay entre el plan estratégico
de gobierno (nacional, provincial o municipal) y
el diserio, formulacion y gestion de programas y
proyectos?

Podemos decir que los programas y proyectos
contribuyen a la realizacién y concrecién efecti-
va de los lineamientos estratégicos trazados por
el plan de gobierno.

Los conceptos de planificacion directiva y
operativa buscan nombrar esos dos niveles
diferentes de la planificacion, aunque en
concreto sean un mismo proceso que se puede
ver en dos instancias diferentes, que requieren
instrumentos de accién y gestion también
diferentes.

En el siguiente cuadro comparativo podemos
observar las distinciones mencionadas y sus re-
laciones. Tomaremos algunos ejemplos concre-
tos relacionados con el tema de las Politicas de

Nifilez y Adolescencia.

PLANIFICACION
DIRECTIVA

PLANIFICACION
OPERATIVA

Se orienta por una
vision macro de la
situacion de la infancia
y la adolescencia en el
contexto Nacional.

Retoma la mirada
macro y reconstruye
una Visién desde lo
local y desde la base
propia de gestion
publica.

Considera las relaciones
del pais y el contexto
internacional y las
articulaciones entre

los gobiernos nacional,
provincial y municipal,
y las relaciones con la
sociedad civil.

Se sitlia en el contexto
local, trabaja con los
actores de ese espacio
y en los vinculos con la
region y sus recursos de
todo tipo.

Analiza el contexto

de la gestidn publica
nacional, las coordina-
ciones interministeria-
les e intersectoriales,
buscando trabajar
sobre los problemas y
lineamientos estratégi-
cos compartidos en el
campo de la niflezy la
adolescencia.

Considera las cuestio-
nes operativas de las
relaciones de la gestion
local con sentido estra-
tégico.

Genera espacios locales
de participacién y de-
sarrolla acuerdos sobre
programas y proyectos
atendiendo a las cues-
tiones operativasy a
potenciar los acuerdos.

Sus propuestas son
pensadas considerando
el medianoy el largo
plazo (entre 5y 10
anos).

Propuestas y disenos de
programas y proyectos
de corto y mediano
plazo (de 1 a 5 afos).

Las miradas, los analisis
y las acciones se con-
centran en cuestiones y
problemas mas genéri-
cos y globales.

Las miradas, los analisis
y las acciones se con-
centran en cuestiones y
problemas mas espe-
cificos, particulares 'y
locales.

Las grandes lineas de
accion son responsabi-
lidad de la conduccion
en su conjunto.

Las operaciones son
responsabilidad de
unidades de gestion
claramente definidas.




En esta relacién entre planificacion directiva y
planificaciéon operativa se podrian inscribir las
relaciones entre el Plan Nacional de Accién por
los Derechos de las Nifas, Nifios y Adolescentes
del Gobierno Nacional, los espacios de debate
de los Consejos (nacional y provinciales) y las
gestiones provinciales, municipales y locales, y
la articulacion entre actores en el nivel territorial
de implementacién de las politicas.

Los objetivos y metas que se han construido
y definido en el Plan Nacional constituyen
las lineas estratégicas de accién en las que
concretamente se encuadran los programas y
proyectos que se desarrollan en las instancias
provinciales y municipales, sin por ello dejar de
reconocer las especificidades locales.

Una clara y fluida articulacién conceptual y
metodoldgica entre planificacién directiva y
operativaesunaventajaparaelaprovechamiento
de los recursos y para la gestién integral
orientada a los resultados (palpables, verificables
y medibles) y a la efectivizacién de los derechos.

Algo sobre la relacion entre lo técnico y lo
politico en la planificacion estratégica publica

Una cierta perspectiva tecnocratica de la plani-
ficacion ha pretendido colocar como términos
antagoénicos lo técnico y lo politico en la toma
de decisiones en la gestion de gobierno.

Desde esta percepcion, “lo técnico” se reviste de
una racionalidad aparentemente neutral basada
en el conocimiento cientifico, y “lo politico” se
basaria en el campo de lo meramente intuitivo y
en saberes basados en la sola experiencia.

La planificacion estratégica publica plantea
que todas las relaciones que se establecen a
partir de la consideracién y abordaje de los
asuntos publicos son politicas.

Esto no quita que las operaciones de calculo in-
teractivo requeridas para la planificacion, preci-
sen de saberes y practicas fuertemente técnicas.

Lo que es importante sefalar es la necesaria
articulacion entre los conocimientos, saberes y
practicas que provienen de los recorridos de la
experiencia politica y de la técnica, entendiendo
que esa distincion, en el fondo, es una operacién
politica.

Practicas y Metodologias de Abordaje

En las palabras de Matus, y como
expresion de una tarea constante,
se afirma que es necesario politizar
lo técnico y tecnificar lo politico, con
un sentido de retroalimentacion
permanente.

Sostenemos entonces, que la racionalidad técni-
ca es requerida para una aguda observacion de
la realidad, para la realizacién de diagnésticos e
identificacion y tratamiento de problemas socia-
les y para el disefio de intervenciones, conside-
rando la multidimensionalidad y la complejidad
los asuntos publicos, particularmente los referi-
dos a la ciudadania, la democracia, el desarrollo
humano sustentable y la equidad. Cuestiones
que demandan de un saber experto y del domi-
nio de tecnologias de gestion.

Todas las aristas mencionadas entrafian, ademas,
una profunda dimension politica y los saberes y
las practicas requeridas para la construccién de
viabilidad, la valoracién de la vision de futuro de
la sociedad hacia la cual se enfocan y dirigen los
planes, programas y proyectos.

Estas practicas y saberes politico-técnicos se en-
trelazan en las dindmicas relacionales y de vincu-
los multiactorales, en la seleccion y desarrollo de
estrategias de intervencién y en la perspectiva
comunicativa del proceso.
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3.3. Momentos metodologicos de la planificacion estratégica puablica

En este punto creemos importante explicitar,
que la presentacién en este Manual de los
momentos metodologicos de este tipo de
planificacion tiene por finalidad:

Siguiendo a Matus, podemos distinguir cuatro
momentos de la planificaciéon: el momento
explicativo, el momento normativo, el momento
estratégico y el momento tactico-operacional.

Este autor hace una especial referencia a la de-
nominacibn momentosy no etapas, al considerar
que la planificacion se despliega a través de "un
permanente hacer, un permanente aprendizaje,
un permanente cdlculo, una permanente explica-
cién, un permanente disefio, y una accion persis-
tente en el dia a dia. Es como una especie de espiral
donde estos momentos se repiten incesantemente,
pero cambiando de contenido, contexto y lugar en
el tiempo”. (MATUS, 1985:48)

A continuacion, vamos a definir las caracteristicas
principales de estos momentos metodolégicos:

El Momento Explicativo

El actor que planifica estd permanentemente
indagando sobre la situacién y los problemas
gue se presentan en la misma, intentando
explicarse las causas que los generan. Busca
situarse en su entorno y conocerlo a través
de la investigacion y de la complementacién
de los puntos de vista propios con los de los
otros actores involucrados en la situacién. Se
puede decir que el planificador construye las
representaciones intelectuales acerca de lo que
sucede, para conocer y comprender lo que esta
sucediendo.

Dependiendo del grado de amplitud del dngulo
de miray de la profundidad de la indagacién, en
este momento explicativo se pueden distinguir
dos aproximaciones: El andlisis de situacion y la
investigacion de problemas.



« Analisis de Situacion

Se define como el andlisis panordmico de
la realidad que se busca transformar, y que
permite caracterizar sus contornos, su historia,
sus tendencias, sus actores, sus problematicas,
sus conflictos.

Esta aproximacién del momento explicativo,
requiere que nos detengamos en el concepto de
situacion.

Se define situacion como una representacion
de una realidad compleja de miltiples
dimensiones.

;Qué consecuencias tiene este concepto?

« (Cada actor tendrda una representaciéon
propia de la realidad que observa, confor-
me su forma de pensar, sus intereses y sus
capacidades.

« (Cada actor tendra entonces una “aprecia-
ciéon situacional” diferente de otros acto-
res en la misma situacion. Las miradas o
apreciaciones situacionales de los otros
también forman parte de la situacion en
cuestion.

+ Los actores actuan de acuerdo a sus pro-
pias apreciaciones situacionales. Pero el
planificador tiene que tener en cuenta to-
das las explicaciones de los otros.

Dice Matus en la entrevista que mencionamos
antes:

“Si ignoro la explicacion del otro o yo le
atribuyo la mia, es imposible jugar bien y ser
un buen estratega. Sus jugadas siguientes
dependerdn de su apreciacién de la situacion,
nodelamia, pero comoyo juego después, usted
estd obligado a preocuparse de mi explicacion
como yo de la suya” (HUERTAS, 1993:19).

A partir de lo anterior, podemos reconocer que
el andlisis de situacion tiene como centro la
construccion de mapa de actores. (Que vimos
en el Manual Il y profundizaremos mas adelante
también).

Practicas y Metodologias de Abordaje

Consideramos actor social en una
determinada situacién a aquel sujeto
individual o colectivo que controla
recursos de poder (econémicos,
capacidad de representacion, de
movilizacién, de convocatoria, de
influencia) suficientes como para
influir en forma determinante en
los acontecimientos que conforman
dicha situacion.

De esta forma, entendemos que la situacion se
configura con la definicion de:

« ;Quiénes somos nosotros? Actores que
planifican para gobernar.

+  ;Quiénessonlos otros? Actores vinculados
actual o potencialmente con el o los
asuntos que configuran la situaciéon y que
tienen recursos de poder para incidir en
ella.

«  Delimitar cual es el espacio tanto geogra-
fico como simbdlico en el que el proceso
de planificacién se propone incidir.

Una vez configurada la situacién con los ele-
mentos mencionados anteriormente, podemos
avanzar y profundizar, a partir de los siguientes
recursos analiticos y de construccién de conoci-
miento sobre la situacion:

-Profundizacién del andlisis del juego de los
actores en la situacion:

Para ello se indaga en la subjetividad, a partir de
considerar los elementos que permiten identifi-
car e investigar dos cosas: como vemos nosotros
a los otros en la situacién y como los otros perci-
ben, entienden y actuan en la situacién. El mapa
de actores posibilitard conocer y analizar como
han venido jugando los actores y cdmo pueden
venir a jugar a partir de la intervencién basada
en un plan.
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Los cuatro elementos basicos que contribuyen
para entender el cédigo analitico y de accién de
cada actor son:

+ Su posicionamiento en la situacién vy
frente a los problemas;

« La ideologia, concepcién de mundo o
el sistema de valores en que se apoya su
forma de ver el mundo y de actuar sobre
el mismo;

« Cudl ha sido su experiencia, qué es lo
que ha venido haciendo y coémo se ha
comportado en la situacion, frente a los
problemas que se estan considerando en
el proceso de planificacion;

«  Cudl es la intencionalidad, los intereses o
propositos de cada actor en relacién con
el asunto publico que esta siendo objeto
de la planificacién.

-¢Cudles son los procesos y elementos
estructurales que configuran la situacion?

Para conocer estos elementos que constituyen
el nudo de aquello que se quiere transformar,
se debe desarrollar una estrategia investigativa
que puede requerir el conocimiento de
estudios anteriores sobre el asunto, y/o los
aportes de diferentes actores (Universidades,
centros de investigacion, personas que trabajan
directamente en el tema, opiniones de expertos,
de politicosy de organizaciones sociales, opinién
publica en general).

Lo importante es tener claro que la finalidad
de este momento es conocer y analizar, y no
proponer acciones.

Ademads de estas estrategias investigativas, se
puedenrealizar-enlamedidadelasposibilidades-
intervenciones que permitan conocer mas de
cerca de a los principales actores involucrados
en la situacion. Estas intervenciones pueden ser
especificas o indirectas.

Por ejemplo, para conocer los temas que preocu-
pan a los adolescentes vinculados a su salud en
un barrio, podemos realizar actividades cultura-
les con la escuela y con organizaciones sociales
que nos posibiliten acercarnos a esa poblaciéony
empezar a conocerla.

-Todas las situaciones tienen una historia

Por ultimo, es importante considerar que
las situaciones y asuntos de que se ocupa el
planificador no han surgido en el momento en
que se empez0 a fijar el punto de interés en ello,
sino que ya ha venido desarrollandose. Se trata
de la idea de “devenir”; es decir, de reconstruir
los inicios y los recorridos de los asuntos y
temas que estan siendo objeto de analisis. Las
herramientas para trabajar con el devenir son el
andlisis historicoy el andlisis de tendencias.

-Profundizacion sobre Mapa de actores

La experiencia del dictado de los Seminarios
Nacionales de Nuevas Tecnologias Para
Politicas de Nifez, Adolescencia y Familia en
algunas provincias nos ha dejado interesantes
aprendizajes sobre las dreas de gestién a nivel
provincial y local.

Uno de estos aprendizajes surgi6 a partir de un
analisis de los actores sociales e institucionales
gue estaban mas relacionados con los temas y
asuntos de la niflez y la adolescencia. Al realizar
un recuento de la frecuencia de mencién de los
actores identificados, predominaban claramente
lainstitucion policial, el Poder Judicial, el hospital
y el centro de salud, la institucion escolar y los
institutos de “menores”.

De alguna manera podria interpretarse que el
predominio de estos actores muestra la persis-
tencia y concentraciéon de un conjunto de po-
liticas, acciones y de practicas muy vinculadas
al “caso’, a la situacion de de privacién o dafo
(fisico, psiquico en la persona y/o en las relacio-
nes familiares) en nifas, nifios y adolescentes. Es
decir, habria un predominio de las acciones y de
los actores a partir de la lesién, del dafio, o de la
pérdida del derecho o de la imposibilidad de su
ejercicio.

Muy poco mencionados fueron los actores que
podrian relacionarse con la promocion o el goce
de los derechos de las nifas, niflos y adoles-
centes que no se encuentran en las situaciones
mencionadas, y que igualmente son -o deberian
ser- destinatarios y sujetos de politicas activas a
partir del paradigma y de las reglas instituciona-
les que se derivan de la Ley 26.061.



Esto introduce el tema de las condiciones de
gobierno y gobernabilidad del sistema de
proteccion integral de los derechos de las ninas,
ninos y adolescentes.

“Un sistema social es gobernable
cuando estd estructurado sociopoli-
ticamente de modo tal que todos los
actores estratégicos se interrelacio-
nan para tomar decisiones colectivas
y resolver sus conflictos conforme a un
sistema de reglas y de procedimientos
formales o informales -que pueden
registrar diversos niveles de institucio-
nalizacion- dentro del cual formulan
sus expectativas y estrategias” (PRATS
| CATALA, 2001:8).

Tanto para la planificacion estratégica como
para la gestion, es necesario analizar contextos
que permitan desarrollar acciones en un marco
estable y que avance en el nuevo paradigma.

En lo que sigue, proponemos elementos para
pensar las condiciones de la gobernabilidad
del 4rea Infancia y Adolescencia, a la luz de las
nuevas reglas institucionales propuestas por la
Ley.

Paraello, consideraremosacontinuacionalgunos
aportes de Prats | Catala (2001) -quien recupera
a Michael Coppedge (1996)-, permitiéndonos
pensar sobre dos cuestiones que aportan al
trabajo del mapa de actores:

Primero, cobmo desarrollar el concepto de actor
estratégico (profundizando el de actor social
que expusimos anteriormente), y,

Segundo, como desarrollar el concepto dereglas
y procedimientos de ejercicio de autoridad.

Por actor estratégico entenderemos
a todo individuo, organizacion
0 grupo con recursos de poder
suficientes para impedir o perturbar
el funcionamiento de las reglas
o procedimientos de toma de
decisionesy de solucidn de conflictos
colectivos.
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Respecto al origen de estos recursos de poder,
el autor que seguimos afirma que éstos pueden
proceder de:

« El control de determinados cargos o fun-
ciones publicas (ejército, legislativo, pre-
sidencia, politica econdémico-financiera,
sistema judicial, gobiernos estatales o mu-
nicipales claves...), 0

« el control de factores de produccién (capi-
tal, trabajo, materias primas, tecnologia), o

+ el control de la informacién y las ideas
(medios de comunicacién social principal-
mente), o

« la posibilidad de producir movilizaciones
sociales con capacidad de incidencia (gru-
pos de activistas), o

« laautoridad moral (Iglesias).

Con esta descripcion podemos buscar captar
la complejidad y diversidad de los actores, sus
expectativas, conflictos, reglas de interaccion,
y cdmo se adapta todo ello a los desafios que
plantea el sistema sociopolitico.

Los actores estratégicos, sus acciones y la misma
configuracién de las “situaciones problema”
por las que se producen sus interacciones, se
desarrolla en un contexto que se rige por un
conjunto de “reglas y procedimientos” que, de
una u otra manera, son respetadas para poder
jugar ese juego.

Coppedge afirma que son estas reglas y proce-
dimientos (también las denomina “férmulas”) las
que se siguen para tomar decisiones de autori-
dad, y por las que los actores estratégicos resuel-
ven sus conflictos.

Estas reglas, procedimientos o férmulas —-forma-
les o informales- constituyen el verdadero régi-
men politico de un Estado y de un gobierno; y
son fundamentales porque definen:

cémo se toman e implementan las
decisiones de autoridad,

+ quiénes son los actores estratégicos y
como puede llegar a accederse a esta ca-
tegoria dentro del juego,

+ qué relaciones de simetria o asimetria de
poder se dan entre los actores,

« cémo se resuelven los conflictos entre los
mismos,

+ cdmo protege cada uno los beneficios
conquistados.
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Conforman el marco de institucionalidad en
gue se mueven los actores estratégicos tanto
publicos como privados, determinando el tipo
de relaciones que se dan entre el poder politico
y la esfera econémica y social. Por otro lado, en
no pocas ocasiones son las mismas reglas las
que son objeto de discusién en cuanto tales.

Con todos los elementos que hemos visto hasta
aqui, podremos coincidir en que el recurso de
la construccion dinamica del mapa de actores
estratégicos posibilitara optimizar la utilizacién
de la normativa existente y el aprovechamiento
de oportunidades en el ejercicio de la gestién
local.

Toda la normativa nacional, asi como el Plan
Nacional de Accion, promueveny proponen un
conjunto de tecnologias para la concrecion de
ejercicios de concertacion y de coordinacion
de actores para llevar adelante las politicas
publicas de este sector.

+ Investigacion de Problemas

Esta aproximacién dentro del momento explica-
tivo se configura como una instancia de estudio
mds profundo y detallado de un recorte de la
situacion, que ha sido definido como el proble-
ma central que incide en ese contexto.

Esta investigacion incluye una profundizacién de
la estructura explicativa y una identificacién de
las senales o indicios (indicadores) que permiten
definir, dimensionar y mostrar la evolucién del
problema central.

Un enfoque de derechos en planificacién y pro-
gramacioén social establece pardmetros concre-
tos para desarrollar metodologias de trabajo que
combinen:

« Compromisos personales e institu-
cionales.

+ Mandatos morales y éticos.

« Obligaciones legales.

» Responsabilidad politica.

+ Responsabilidad y conocimientos
técnicos efectivos en el disefio y eje-
cucion de programas y proyectos.

Al trabajar la Metodologia de Marco Légico pro-
fundizaremos en la enunciacioén, la exploraciony
la explicacion de problemas sociales.

El Momento Normativo

Asi como el momento explicativo se
centra en una mirada analitica, ex-
plicativa y descriptiva (conocimiento
profundo de la situacion que se quie-
re transformar, analizando el “aqui y
ahora”y la historia de los asuntos que
son el centro de la preocupacion), in-
dagando como son las cosas para esos
actores en esa situacion, el momento
normativo se centra en el futuro, en
como deberian ser las cosas, en la
identificaciéon y construccion de qué
es lo que queremos lograr. Por ello, se
dice que este momento se ubica en el
campo proyectivo.

Es el momento metodoldgico en el cual el actor
que planifica disefia cdmo debe ser la realidad o
la situacion.

En planificacion estratégica, lo normativo es sélo
un momento del proceso de planificacién y se
mueve en el plano del “debe ser”.

En la concepcidn de la planificacién tradicional,
este momento se confunde con la totalidad
del proceso de planificacion, para terminar
identificando erréneamente planificacién con
diseno.

Este momento puede desdoblarse —a su vez- en
dos instancias igualmente proyectivas:

-Una basada predominantemente en |la
subjetividad de los actores,

-y otra basada en la programacién coherente y
consistente del calculo entre de medios y fines.

La primera instancia, denominada identificacion
de la vision, expresa y explicita los deseos y
valores proyectados por los actores que planean
e imaginan trayectorias posibles en diferentes
escenarios a futuro.

La segunda instancia es la de disefo de
programas y proyectos, y estd destinada a
elaborar la estructura propositiva y el calculo
preciso de las acciones a desarrollar en el proceso
de programacion.



-La identificacion de una vision

La vision es una enunciacién, una
expresion de cémo las cosas “deben
ser’, que marca un norte claro,
comprendido y compartido por el
grupo que pretende intervenir en la

realidad.

La identificacion de la visién es uno de los recur-
sos metodolégicos que ofrece la planificacién
estratégica para nuestro campo de intervencién,
ya que permite orientar la gestion cotidiana de
los espacios publicos, y desarrollar una de las
funciones basicas: la concertacién y coordina-
cién. (MARTIN, 2005)

¢Para qué sirven los procesos de
identificacion de la vision en el campo
de las politicas publicas de ninez y
adolescencia?

« Para explorar el recorrido del
plano normativo nacional e in-
ternacional hacia la construcciéon
de una visién que oriente las po-
liticas publicas y contribuya al
mejoramiento y transformacién
de las practicas cotidianas de la
gestién publica.

«  Para contribuir a la construccién
de nuevos abordajes metodolo-
gicos.

»  Para buscar respuestas a las pre-
guntas: ;Qué hacemos para cam-
biar? y ;cémo implementamos el
cambio?

La identificacién de la vision es un momento
de naturaleza proyectiva, que se caracteriza por
movilizar valores, deseos y compromisos, que
son consolidados en objetivos con diferentes
horizontes de tiempo.

Un efecto practico muy importante de
la vision es que contribuye a cohesio-
nar los programas y proyectos institu-
cionales y proporciona direccionalidad
y sentido a las acciones.
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Elementos-recursos de la vision:

« Lanaturaleza proyectiva de la visién supone
que los actores (estratégicos) trabajan en la
creacion y descripcién de las imagenes de
futuro a la que aspiran llegar. Se buscan y se
ven de otra forma en un tiempo por venir.

«  Elfuturo (estaimagen de futuro) cumple una
funcién politica, organizacional y psicolégica
muy relevante ya que, al instalarse en el
presente como representacién del porvenir,
se transforma en objeto de debate, de
acuerdo, de negociacién y de construccion
colectiva.

« Enlavisiénse expresantodaslas expectativas
de logro y resultados para las cuales los
actores se imaginan trayectorias posibles
para alcanzarlas.

« La idea de trayectoria ideal, es decir,
aquella racionalmente pensada, refiere a la
secuencia de acciones y hechos que podrian
escalonar el paso de la situacién actual, a
través de las situaciones intermedias en
direccién al logro de la visién. Se construye
trayectoria ideal conectando el presente con
el futuro deseado.

« Se llama ideal porque esta trayectoria,
al iniciarse como camino concreto de
accién, encontrara distintos factores y
actores (favorables o desfavorables) que se
interponen en nuestro accionar.

- Entonces, el valor de trazar trayectorias
ideales reside en que, en los espacios
sociales de intervencidn, se constituye en un
elemento de referencia fundamental para
evaluar, actores aliados y oponentes y el
costo y la oportunidad de diferentes tacticas
y estrategias, siendo en consecuencia, un
elemento central para la toma de decisiones.

« El contraste entre trayectoria ideal y trayec-
toria real sirve para advertir, medir y corregir
los grados de desvio que se presentan en la
implementacién concreta de cualquier pro-
gramay proyecto.

« En la identificacion de la visién se pone
en juego todo “lo que somos” (razén,
experiencias, deseos y expectativas). Las
historias individuales, los espacios y las
organizaciones asociativas, los logros y
fracasos se conjugan en una clara fuerza que
tiende hacia adelante.
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« Lavisiénproveededireccionalidadalaacciéon
y a la capacidad analitica y programatica del
actor, grupo o fuerza social que la explicita.

« Lavision genera sentido de pertenencia por
la actitud de compartir con otros actores los
procesos en que se piensan, disefian, formu-
lan, implementan, evaldan las acciones de la
gestion local.

« La vision es esencialmente comunicable.
Esto es, se puede expresar y explicitar
claramente y se puede compartir con otros
actores que seguramente se sumaran, se
aliaran, o quiza se opongan o permanezcan
indiferentes delante de la propuesta y las
acciones que se pretenden implementar.
La caracteristica de comunicabilidad le da a
la vision la virtud de cohesionar al grupo o
fuerza que la identifica y comunica.

¢;Como operacionalizar la vision en la gestion
publica?

Operacionalmente, la vision es el resultado de un
proceso de pensamiento, reflexién, de discusién
y de didlogo, que se traduce en un producto
comunicable.

El proceso en si mismo genera una dindmica y
una fuerza movilizadora e integradora muchas
veces mas importante que el propio producto
final.

Por eso, en procesos de concertacion o de
coordinacion, realizar ejercicios de identificacién
de vision contribuye a reunir a los actores
estratégicos interesados, para el debate de los
acuerdos minimos necesarios para encaminar
las acciones concertadas.

¢Cudl es el valor politico de la vision en la
gestion publica?

« Los actores se movilizan por objetivos de-
seables y verosimiles; creen en la posibilidad
de alcanzarlos. Esta creencia puede surgir
espontdaneamente o como consecuencia de
una explicacién, de una argumentacién o de
una demostracion.

« Altensionar entre lo deseable y lo posible, la
visién desafia y contribuye a ampliar el cam-
po de lo posible.

« Los actores estratégicos establecen una de-
terminada visién y a su vez ésta les "constitu-
ye" una identidad y objetivos comunes que
contribuyen a la cohesién de las fuerzas.

-Disefno de Programas y Proyectos

El disefo tiene como finalidad organizar la
estructura general y detallada de los programas
y proyectos, y se complementa con las funciones
de calculo que operan como un primer factor de
evaluacion.

Permite establecer una ajustada correlacién
entre medios y fines.

Sus principales funciones son fijar logros, esta-
blecer productos, definir actividades e identifi-
car recursos.

Al trabajar la Metodologia de Marco Légico
profundizaremos sobre el disefio de programas
y proyectos.

En términos operativos
¢Qué es una vision?

Actividades para construir una
vision legitima

- Discutirla
- Modificarla
- Comunicarla

Es una descripcion atractiva,
realista, creible y comunicable de
un futuro deseable.

Puede expresar algo tan amplio
COmMoO un sueno o una imagen, o
tan preciso como una frase, una
meta, o las instrucciones para
cumplirla.

- Formular la visién

« Mantenerla actualizada

« Volver a considerarla cada vez
que se suma un nuevo actor

+ Reconsiderarla a la luz de
aprendizajes y experiencias
(logros y fracasos) en el plano
programatico y operativo.




El Momento Estratégico

Este momento -también llamado momento
de construcciéon de la viabilidad-, se propone
realizar el trabajo de construccién-seleccién
de las lineas de accién estratégicas para que el
plan (o el conjunto de programas y proyectos
que lo componen) pueda llevarse a la practicay
concretarse.

Es el momento en el que se identifican y desplie-
gan ciertas formas de poder con las que se busca
identificar los movimientos tacticos y estratégi-
cos que tienden a colocar el objetivo al alcance
para tornar posibles los resultados esperados.

“Tdctica es el uso de los recursos
escasos en la produccién de un cambio
situacional, y estrategia es el uso del
cambio situacional para alcanzar la
situacion-objetivo” (MATUS, 1995:31).

Se acude a la reflexién y construccion de
estrategias cuando el objetivo buscado no
puede ser alcanzado por la sola fuerza del actor
que planifica, y se requiere el concurso de otros
actores en el mismo sentido; también cuando se
precisa evitar que otros actores se opongan al
movimiento que busca concretar los objetivos.

La estrategia supone un conjunto de movimien-
tos tacticos encadenados, con un ritmo y con
cierta gradualidad y acumulaciones, que van
configurando una trayectoria en la direccién y
con el sentido de los objetivos buscados. Puede
haber movimientos errados, pero pueden corre-
girse para reencaminarse en el sentido buscado.

Las preguntas orientadoras del momento estra-
tégico son:

o« ¢;Como podemos construir viabilidad a
nuestro diseno normativo?,

e ;Qué obstdculos debemos vencer y como
para que nuestro diserio del “deber ser”
se encarne en la realidad como una fuerza
efectiva de cambio hacia la situacion
elegida como objetivo?,

o ¢;Coémo puede el diseio que estd en el
papel o en nuestras cabezas convertirse en
movimiento real de la situacion?
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“Aqui aparecerdn “obstdculos”
politicos, econdmicos, cultu-
rales, organizativos, cognos-
citivos, legales, etc. Porque el
problema politico, y todos los
otros problemas, no estdn re-
sueltos de antemano, para que
el planificador pueda dedicarse
exclusivamente a lo econémico.
Quien planifica no sélo debe
disenar cémo deben ser las co-
sas, sino que también debe ha-
cer un cdlculo de cémo sortear
los obstdculos que se oponen
al cumplimiento de ese diserio”
(MATUS, 1985:4).

Este momento traza una distinciéon esencial con
la planificacién tradicional, parala cual el proceso
de planificacion se agota en el momento de
diseno. El cierre del proceso en el mero diseno,
sin el acompanamiento de la construccién de
viabilidad, se desentiende de las decisiones y
de la ejecucion de los planes y programas, como
si ello no fuera parte central de la planificacién
estratégica.

Este tema coloca claramente la responsabilidad
de la planificacién en todas las instancias de
toma de decisiones y de ejecucién de politicas,
sin importar esencialmente el peso, la jerarquia
o el tamafio del poder o de la fuerza politica del
actor que planifica. De alli aquello de “planifica
quien gobierna”, independientemente del nivel
que ocupa en el gobierno.

En sintesis, la construccion de viabilidad re-
fiere a la identificacién, al descubrimiento o al
disefo de estrategias, a fin de hacer posible la
vision y aquellos programas y proyectos que
hayan sido considerados adecuados para al-
canzar la situacion-objetivo.




Manual 3

El Momento Tdctico-Operacional

Es el cuarto y ultimo momento de la planifica-
cion estratégica.

Es un momento decisivo ya que define las accio-
nes a ser desarrolladas en el presente; las formas
concretas de instrumentalizar las acciones que
se han definido en los programas y proyectos.
Los momentos anteriores se desarrollan para
constituirse en un calculo para la accién; un cal-
culo que precede y preside la accién.

Lo tactico se descubre en las jugadas que se de-
sarrollan en el presente para iniciar las trayecto-
rias de las que hablamos en el momento ante-
rior, orientando cada paso que se produce en el
dia a dia.

La operatividad se construye a partir de la reali-
zacion de las actividades y tareas que son indis-
pensables para que se concreten los programas
y proyectos disefiados.

La descripcidon pormenorizada de esas activida-
des y tareas se detallan en los planes operativos
de los programas, que comunmente tienen una
duracién de un afo y por ello se los llama Planes
Operativos Anuales (POA).
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Ejercicio 1

Actividades
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Eleccion de temas/situaciones en base a las Metas del Plan de Accion

Considerelas Metas del Plan Nacional de Accion porlos Derechos delas Ninas, Nifiosy Adolescentes
2008-2011 que han sido priorizadas por el Gobierno de su Provincia y enuncie y escriba cuatro
temas/situaciones que podrian ser abordados para la concrecion de dichas metas.

Ejercicio 2

Elaboracion de Mapa de Actores

Elabore un mapa de actores completando las columnas de la matriz que aparece a continuacion.
Recuerde que el mapa de actores se puede realizar a partir de un tema, de un problema, o de un
derecho a ser protegido o ejercido. En los tres casos, esto debe ser enunciado y escrito previamente.

Actor 3

TEMA/ PROBLEMA/ DERECHO
(Escriba el tema/problema/derecho que considere)
Actor Caracteristicas | Interesesy iCudles son ;Cudles son las ;Cudles son las
(Escriba o principales expectativas los mandatos | potencialidades | debilidades
identifique al del actor: del actor: legales que o recursos de todo | del actor
actor) Estructura iComo percibe | tiene el actor | tipo en relacion
Organizacion el problema/ en relacién que el actor tiene | al tema/
Estatuto tema/derecho? | al tema/ en relacién al problema/
iQuéintereses | problema/ tema/ problema/ | derecho?
tiene? derecho? derecho?
;Qué actitudes
tiene?
Actor 1

Actor 4
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Ejercicio 3

Identificacion de una vision para el area de trabajo o unidad de gestion

Conformados en grupos de hasta cuatro personas, lean con sus compaiieros la definicién de visiéon y
sus caracteristicas, que aparecen en este Manual. Luego intercambien sobre los valores, suefos y de-
seos que tienen en el grupo, para responder a las preguntas: ;Qué queremos lograr nosotros? ;Cémo
imaginamos el futuro de la nifiez y la adolescencia en nuestra ciudad/provincia?

Antes de formular la vision sugerimos la lectura de las frases (metaforas e imagenes de la visién) y las
pautas que aparecen a continuacion:

Las imdgenes del futuro

Pensar el futuro nos remite a la nocion de utopia.

Explicita o implicitamente la utopia se encuentra en el trasfondo de toda discusién o ejercicio sobre
el futuro.

Se pregunta Fernando Birri (citado por Galeano): ;Para qué sirve la utopia?

“Esa pregunta’; se respondid, “me la hago todos los dias: la utopia estd en el horizonte y luego de que ca-
mino diez pasos estd diez pasos mds alld, camino veinte pasos y estd aun mds lejos y por mds que camine
no la alcanzaré jamds, pero para eso sirven las utopias: para caminar”.

Propone Saramago al Foro Social Mundial 2005:
Sustituir Utopia por “mananay aqui ”
“Utopia, Uy topos, es algo que se supone que existe pero no se sabe dénde estd’”.

“..coloquemos aquello que es utopia, aquello que es el concepto, no ningun lugar, coloquémosla en el
mananay en el aqui. Porque el manana es la tnica utopia...; “Es para manana el trabajo que hoy se hace”.

Dice George Bernard Shaw:

“Hay quienes observan la realidad tal cual es y se preguntan ;por qué?, y hay quienes la observan como
jamds ha sido y se preguntan ;por qué no?”.

Formular y escribir la vision, discutirla en el grupo, modificarla y re-discutirla con otros grupos. No
acordar en una formulacion sin tener fundamentos; discutir el tiempo que sea necesario. Pensar si la
vision formulada es comunicacionalmente potente, con quiénes la comparten, a quién convocaria,
etc.

Pensar grupalmente cémo se conecta esa vision con el plano programatico y operativo de su area o
unidad de gestion.

Escribir en un gran cartel la visién que han identificado. Leerla en el grupo ampliado. Reflexionar
sobre el proceso.

Adicionalmente, este ejercicio puede ser continuado con las siguientes consignas:

« ldentificar los cambios necesarios que faciliten caminos para alcanzar esa visién definida.

«  Plantearideas de proyecto que se acerquen a la visién desde sus espacios de trabajo cotidiano.
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Herramientas metodologicas para mejorar el
diseno, la ejecucion y la evaluacion de proyectos

en el Sistema de Proteccion Integral de Derechos

Tal como se ha venido trabajando en apartados
anteriores, la planificacion publica estratégica,
la programacién y el disefo y formulacién de
proyectos, se presentan como un conjunto de
herramientas conceptuales y metodolégicas
destinadas a brindar un marco de organizacién,
coherencia y racionalidad a la gestion de las
politicas publicas que desarrollan y expresan
una propuesta de gobierno.

La apropiacidony el manejo de estas herramientas
por parte de los equipos técnicos locales y otros
actores involucrados en las politicas, generan
una mayor capacidad de gobierno en sentido
amplio, es decir, se refuerzan los modos de
actuar de diferentes niveles de gobierno y de
las organizaciones de la sociedad civil en la
consecucién de las metas comunes acordadas y
en la transformacién de la realidad en el sentido
y direccionalidad deseadas.

En el campo de la nifez y la adolescencia los
espacios de intervencién y los horizontes orien-
tativos de las politicas se establecen de manera
general enla CDNy en la Ley 26.061.

Por su parte, el Plan Nacional establece una
vision y lineamientos estratégicos de la politica
nacional, quedando para los niveles provincial y
municipal, el desarrollo de la programacion y del
disefio y formulacién de proyectos.

Esta articulacién dinamica interjurisdiccional es
una de las claves para que la planificacién sea
eficaz -en el sentido de dar respuestas efectivas
a los problemas y demandas de la sociedad.

Recordaremos aqui la mencionada relacién de
los conceptos de la planificacién directiva y la
planificacién operativa.

La primera —planificacién directiva- corresponde
habitualmente a los niveles de conduccién
politica y se centra en la reflexién y definicién
acerca de la vision y objetivos estratégicos de
la acciéon de gobierno, de modo tal que es una
planificacion orientada al largo plazo.

La segunda —/a planificacion operativa- se refiere
al espacio del hacer, a través del cual se logra
cumplir con la visién y los objetivos estratégicos,
pero en horizontes temporales diferentes: a
mediano y corto plazo. Es lo que habitualmente
se denomina “programacion”.

La programacién y el disefo y formulacién de
proyectos desarrollan y/o mejoran las capaci-
dades para la gestion publica local. Conforme
afirma Matus, esto remite al desarrollo de un
nivel técnico-politico que apoye y acompanie al
nivel de decisién politica para proponer moda-
lidades de intervencién innovadoras, generar
y/u optimizar recursos, para dar respuestas a las
necesidades y demandas de la poblacién. Se re-
fiere justamente, a la necesidad de incrementar
la capacidad de gobernar, entendiendo por ella
la capacidad de resolver los problemas actuales
y/o potenciales de la sociedad.

Nota:

Los aportes de esta Parte recogen elementos de la expe-
riencia de dictado de Seminarios Nacionales de Nuevas
Tecnologias para Politicas de Nifiez, Adolescencia y Familia,
organizados por el Ministerio de Desarrollo Social de la Na-
cién, Secretaria Nacional de Nifiez, Adolescencia y Familia,
a través de Convenio con la Universidad Nacional de Entre
Rios-Facultad de Trabajo Social, en las provincias de Entre
Rios, Santa Fe, Formosa, Misiones, Chaco y Corrientes entre
2009y 2010.
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En la planificacion y programacién social, el
enfoque de derechos contribuye a:

4.1. Diseio y formulacion de
proyectos'’

Al iniciar esta parte nos parece pertinente
realizar una distincion entre las ideas de disefio
de proyectos y formulacion de proyectos.

Habitualmente se utilizan estas expresiones de
forma indistinta, sin embargo, se considera que
tiene una importancia no menor el diferenciar
estos dos momentos:

- Diseno del proyecto:

Refiere al proceso investigativo y proyectivo que
se desarrolla desde el surgimiento de una idea
de proyecto o la identificacién de un problema
social a atender, hasta que el andlisis y la
estructura légica del proyecto estd construida.
Supone un recorrido por diferentes herramientas
de diseno referidas al diagnostico o analisis
situacional (andlisis de involucrados y analisis
e investigacidon de problemas sociales) y a la
identificacion del proyecto (andlisis de objetivos
y de alternativa de accion), y el desarrollo de la
estructura analitica del proyecto y la matriz de
marco légico.

+ Formulacién del proyecto:

Es el proceso de formalizacidon del proyecto, de
darle una forma o de escribirlo en una estructu-
ra formal que normalmente se presenta como
el “formulario” del proyecto. En el mejor de los
casos este formulario debe venir acompanado
de una guia de formulacién de proyecto que
describe, desarrolla y especifica lo que se espera
y efectivamente se puede realizar en cada una
de las partes que conforman el mismo. Esta for-
mulacion se expresa generalmente en un docu-
mento, que muchas veces es considerado como
el producto final de los procesos mencionados.

1 Algunos aspectos desarrollados a partir de aqui han sido
trabajados en SIEDE, Mario y TAMARGO, Maria del Carmen
(2010). Curso de Gestion Publica Local. Modalidad Virtual.
Diseno, elaboracion, coordinacién y tutoria. Escuela de Gobierno.
Ministerio de Gobierno de la Provincia del Chaco, Argentina.



Diseiio y formulacion de buenos proyectos
avanzan por aproximaciones sucesivas. ;Qué
significa esto?

Significa que nunca se alcanza un disefio y
una formulacién definitivos de una vez y para
siempre. Tanto los procesos de disefio como
de formulacion (y los documentos que los
formalizan) estan destinados a ser objeto de
permanente revisién y reconsideracion.

El documento de proyecto (formulario comple-
to) en modo alguno constituye la finalidad del
proceso sino que debe ser entendido como do-
cumento orientador de la accion, que se revisa y
ajusta permanentemente a partir del monitoreo
de los procesos y los resultados que se obtienen
en éstos.

En ese sentido se vuelve a reafirmar el caracter
flexible, dindmico y creativo del proceso, que
se retroalimenta y se optimiza a partir de la
articulacion permanente entre planificacion-
programacion, gestién, monitoreo y evalua-
cion.

Para retener:

« Una cosa es llenar un formulario y
otradiferenteesdisefiarun proyecto.

« Es muy dificil completar los di-
ferentes items que componen

un formulario de proyecto si an-

tes no hemos atravesado el pro-
ceso de diseio del proyecto.
(Frases muy usadas por el autor en los
Seminarios Nacionales)

;Qué es un proyecto?

Podemos decir que un proyecto es un trayecto
que recorremos desde que, en una situacién
dada, formulamos una idea, la implementamos
y la evaluamos. Para recorrer ese camino, el
proyecto fija o tiene un objetivo definido, que
debe ser desarrollado y concretado en un cierto
periodo de tiempo, en una zona geografica
determinada y para un grupo de destinatarios.

{Como se disefia y formula un proyecto?

Veamos a continuacién algunos resguardos ge-
néricos para este interrogante.

Practicas y Metodologias de Abordaje

« Tener claro el horizonte, la vision y los
valores que se pretenden realizar o efec-
tivizar con la intervencion y transforma-
cién que se propone el proyecto.

- Tener en cuenta criterios de coheren-
cia y consistencia ldgica interna de los
proyectos, buscando rigurosidad en la
formulacion y en la enunciacion; en la
escritura.

«  Un proyecto siempre es disefiado y for-
mulado desde un “nosotros’, pero es
fundamental la consideracion de la exis-
tencia de los “otros”, sus percepciones,
sus posiciones y sus relaciones con el
proyecto.

+  Un proyecto debe trabajary buscar com-
prender las complejidades que preten-
de transformar y en ese proceso debe
ir aprendiendo a mejorar las preguntas.
Se debe enfatizar en las preguntas antes
que en las propuestas o respuestas.

«  Ninguna formulacién es definitiva en el
mundo de los proyectos sociales.

« Es fundamental trabajar los proyectos
desde una perspectiva orientadora de la
practica, redisenando a partir de la im-
plementacién y de la evaluacion.

Un proyecto puede ser pensado como la res-
puesta a una carencia o problema, o como el
deseo de concretar la proteccion de un dere-
cho, o hacer posible un suefo provocador, una
vision de futuro, en forma planificada.

Como los proyectos tienen objetivos, se deben
considerar especialmente los movimientos nece-
sarios para poner el objetivo al alcance.

Se deben definir las estrategias que se desplie-
gan en el tiempo y en el espacio, dirigidas a
transformar la situacion de un grupo de destina-
tarios.

De esta forma, para pensar en proyectos se
requiere entonces de un ejercicio reflexivo de
planificacion, de ordenamiento, de explicitacion
de intenciones y compromisos para cumplir
los propdsitos propuestos. Es un ejercicio de
realismo, de objetivacién de la realidad, de
intentar comprender, prever y analizar todas las
variables que pueden influir en el desarrollo del
proyecto.




Manual 3

¢Para qué se hacen proyectos sociales?

Genéricamente, podemos decir que los proyec-
tos se hacen para remover los obstaculos que
impiden la realizacién de nuestras visiones. No
existe proyecto sin obstaculos. Contrariamente a
lo que el sentido comun pareciera indicar, el pro-
yecto se disefa, formula, implementa, se evalta
y se redisefia en un marco de conflictividad, de
diferencias entre actores, de tension entre pro-
puestas y cursos de accién. Por ello es central en
este proceso la correcta formulacion, que entre
otras finalidades tiene la de comunicar y com-
partir las ideas e intencionalidades de un de-
terminado actor social en una situacién, a otros
actores también involucrados en diverso grado.

Por otra parte, todo proyecto se nutre de la crea-
tividad, que permite abordar todos los obstacu-
los que se plantean y darles soluciones imagina-
tivas. La creatividad encuentra en cada uno de
esos obstaculos la oportunidad de introducir en
el proyecto caracteristicas Unicas y novedosas.

Momentos de un proyecto:

«  Momento del diserio: Discusion y reflexion
acerca del por qué y para qué del proyec-
to. Anadlisis de situacion, investigacion de
problemas, exploracion de las conexiones y
coherencia entre la visién y los programas y
proyectos.

« Momento de formulacion: Formalizacion de
los ejes constitutivos de un proyecto: objeti-
vos, estrategia de intervencion, cronograma,
resultados esperados, presupuesto, monito-
reo y evaluacion.

« Momento de gestion (primera fase): La ges-
tién previa del proyecto implica los contac-
tos institucionales necesarios para que la
ejecucion del proyecto sea posible (avales
institucionales, destinatarios, socios, donan-
tes potenciales etc.).

e Momento de ejecucion (segunda fase):
La gestidén en el sentido de la puesta en
marcha del proyecto y la coordinacién de las
acciones a lo largo del periodo de ejecucién.

« Momento del monitoreo y evaluacion del
proyecto.

e Momento de la comunicacion del avance y
de los resultados del proyecto.

Algunos autores (NIRENBERG, 2003) senalan
las siguientes fases del ciclo de un proyecto/
programa:

-Diagnéstico o evaluacion ex ante:

« Identificacién y andlisis de problemas.

+ Identificacién de actores.

+ Identificacién de estrategias de acciéon y
de recursos.

+  Priorizacién y seleccién de las estrategias
de accioén.

« Identificacion de la idea de proyecto.

« Analisis de capacidades institucionales de
los actores involucrados.

« Andlisis de la factibilidad y viabilidad de
las estrategias de accion identificadas.

-Planificacion:
« Identificacion de objetivos.

+ Identificacion de metas y/o resultados.

« Disefio del programa y/o proyecto para
dar respuesta a los objetivos y resultados
previstos.

+ Identificacién y asignacién de recursos.

« Elaboracion del plan operativo para
la implementacion del programas y/o
proyectos (cronograma temporal vy
organizativo de las acciones, tareas
necesarias para la implementacion del
programa/ proyecto).

-Ejecucién de la planificacion:

+ Implementacion de las acciones vy
actividades previstas en el programa y /o
proyecto.

+  Monitoreo y produccién de informacién
sobre la ejecucion.

-Evaluacion:

+ Andlisis del cumplimiento de metas,
resultados y objetivos del programa/
proyecto.

« Andlisis de los efectos del programa y/o
proyecto desde la perspectiva de todos
los actores involucrados.

+ Elaboracion de recomendaciones vy
retro-alimentacion de la planificaciéon/
programacion.



La incorporacion de la légica de planificacion-
programacién integral con enfoque estratégico
en el desarrollo de las acciones de los equipos
técnicos locales en las areas de Ninez y Adoles-
cencia puede ser una contribucion para:

«  Generar cambios en los modos de
organizacién de la tarea, aportando
a la transformacion de las practicas
remanentes y persistentes del “modelo
del patronato”.

+  Ordenar y sistematizar la gestién contri-
buyendo a una mejor utilizacién y apro-
vechamiento de los recursos, identifican
oportunidades en el nivel nacional y
provincial, pero por sobre todo, mejo-
rando las formas de trabajo de los equi-
pos locales y fortaleciendo su constitu-
cién y fortalecimiento como parte del
Sistema de Proteccion.

«  Optimizarel vinculo de las dreas de Nifiez
y Adolescencia de los gobiernos locales
con el afuera (con los y las ciudadanos/
as, nifas, ninos y adolescentes, con
las organizaciones sociales, con otros
actores institucionales, con las empresas,
etc.), direccionando y sistematizando
las acciones dirigidas a esa comunidad
local.

« Instalar una practica de transparencia
y rendicion de cuentas comunicando
logros y resultados a partir de la acciéon
planificada.

«  Fortalecer al ejecutivo municipal en sus
capacidades de gestion y de desarrollo
de propuestas de politica publica local.

Practicas y Metodologias de Abordaje

4.2. Propuestas metodologicas de
abordaje de proyectos

En este punto presentamos de manera esque-
matica un conjunto herramientas que buscan
orientar a los equipos locales municipales y
de las organizaciones de la sociedad civil en el
proceso de disefio y formulacion de proyectos
sociales que se direccionen a concretar el Siste-
ma de Proteccion Integral de Derechos. Estas
orientaciones no constituyen una guia, sino que
sefalan algunas de las herramientas que se pue-
den utilizar (sin desconocer la existencia de otras
igualmente adecuadas) en el proceso de trabajo
en grupos por parte de los equipos locales, con
el propésito de pensar y hacer proyectos, re-
flexionando y aprendiendo a partir de ello.

Varias de las herramientas que aqui proponemos
provienen de lo que se denomina Enfoque
de Marco Légico (EML), lo que conlleva la
ventaja de introducir aspectos de una de
las metodologias adoptadas por diversos
organismos de cooperacion internacional y de
variadas areas del gobierno nacional para la
gestion integral de proyectos. Puede decirse
que este EML, en sus diferentes versiones, se ha
venido transformando en un lenguaje universal
para el disefio y la formulacién de los proyectos,
en la medida que esta forma de elaboracién,
produccién y formulacion/presentacion de un
proyecto se hace comprensible a un importante
universo de actores.

Por ello, el manejo de estas herramientas posibi-
lita a los equipos locales disefiar proyectos que
pueden ser presentados para su evaluacién y
financiamiento en diversas instancias, tanto na-
cionales como internacionales.

El surgimiento, desarrollo y adopcién de estas
herramientas metodolégicas propuestas por el
Marco Légico se fundamenta en la necesidad de
dar respuesta a algunos problemas recurrentes
en la gestion de las politicas publicas, como los
que mencionamos aqui:

«  Procesos de planificacién centralizados y
poco participativos.

« Diseno, formulacién y gestién de proyectos
poco precisos, con objetivos multiples que
no estaban claramente relacionados con las
actividades propuestas.
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« Disefnos inconsistentes que acarreaban o
apaciguaban conflictos entre los distintos
actores: decisores, gestores, financiadores,
organizaciones comunitarias.

«  Magros o escasos resultados en la resoluciéon
de los problemas que se abordaban a través
de los programas y/o proyectos.

« Dificultades o imposibilidad de hacer eva-
luaciones o mediciones de los procesos y de
los resultados ante la deficiente formulacion,
y por consiguiente imposibilidad de desa-
rrollo de aprendizajes desde las practicas.

« Inexistencia de informacion diagnéstica pre-
via y de metas a alcanzar que permitiese a
los evaluadores contar con elementos de
comparacion entre lo que se decia querer
lograr y lo que efectivamente sucedia en la
realidad.

Desde nuestra perspectiva, el Enfoque de Marco
Légico es de gran utilidad para trabajar sobre los
aspectos referidos a la coherencia y consistencia
interna de los proyectos, y para mejorar la
comunicaciéon de los mismos, a partir de las
formas de enunciar y presentar las ideas que
este enfoque propone.

Cabe senalar que estas herramientas metodo-
I6gicas no garantizan una determinada direc-
cionalidad de las politicas o sentido ultimo a los
proyectos, ya que no han sido elaboradas para
ello. Por ejemplo, se han podido ver y evaluar
proyectos que han tenido una correcta formula-
cién desde el punto de vista de su consistencia
interna y de su coherencia analitica pero que, en
su finalidad o propésito, estaban reforzando las
practicas y los valores que representan al mo-
delo del patronato en las politicas de infancia y
adolescencia. Los cuidados sobre las orientacio-
nes basicas de las politicas se deben desarrollar a
partir de las herramientas de planificacién estra-
tégica desarrolladas en apartados anteriores a la
luz del andlisis situacional y de la identificacién
y operacionalizacién de la visién de las politicas.
Con esto se quiere dejar en claro el alcance que
se le da a estas herramientas del EML en este tra-
bajo. Como se vera a continuacion, este alcance
nos permite trabajar sobre aspectos fundamen-
tales de un proyecto, tales como la coherencia, la
viabilidad y la evaluabilidad.

4.3. ¢Qué es el Enfoque de Marco
Légico?!

Es una herramienta dirigida a facilitar el proceso
de conceptualizacién, disefio, ejecucién y eva-
luacién de proyectos. El énfasis estd centrado en
la orientacién por objetivos, la orientacién hacia
grupos destinatarios y el facilitar la participacién
y la comunicacién entre las partes interesadas
en un proyecto. Su foco es atender a las rela-
ciones logicas entre los distintos elementos que
componen un proyecto.

El EML presenta el siguiente esquema analitico:
Herramientas de diagnéstico

« Andlisis de involucrados o andlisis de la
participacion. ;Quiénes y para quiénes?

« Analisis de problemas ;Qué estd pasando y
por qué estd pasando?

Herramientas de identificacion de un proyecto

«  Analisis de objetivos ;Qué queremos lograr?

« Andlisis de alternativas ;Como se puede
lograr lo que nos proponemos?

Herramientas para la ejecucion de un proyecto

« Elaboracion de la matriz de planificacién
del proyecto. Es en la Matriz del Marco
Logico (MML) en la que se describen el fin, el
propésito, los componentesy las actividades
y sus respectivos indicadores.

Estructura General del Marco Légico

Este cuadro muestra la secuencia en la que se desarrollan las
herramientas del EML

1 Material elaborado con base en la Metodologia de Marco Légico.
ORTEGON, Edgar, PACHECO, Juan Francisco, PRIETO, Adriana.
(2005) Metodologia del marco légico para la planificacion, el
seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas. Serie
Manuales 42. Santiago de Chile. ILPES-CEPAL. Existe una amplia
bibliografia disponible sobre esta metodologia.



4.4. Aportes para el diseno
de proyectos en Infancia y
Adolescencia

Para el disefo de proyectos es conveniente
partir de un andlisis situacional, en el que el
actor que planifica y disefia, elabora un mapa
de actores y traza los contornos de las relaciones
y los problemas centrales que se interponen
para concretar la visién estratégica, la misién
institucional, o para efectivizar los mandatos
legales a los que esta sujeto.

En ese marco, se identifican los problemas
centrales y se procede a la profundizacién de su
conocimiento con el fin de abordarlos, ya que
en los proyectos sociales los problemas no se
resuelven, sino que en realidad se transforman
y se convierten en problemas de otra naturaleza
o profundidad.

Porello,unmomentoclaveeseldelaenunciaciéon
del problema que ocupard la atencién del grupo
planificador.

4.5. ;Qué es un problema social?

Es una brecha entre una realidad o un
aspecto de la realidad observada y un
valor o deseo de como debe ser esa
realidad para un determinado obser-
vador, sea este individual o colectivo.

Se puede afirmar que no hay problemas sociales
si no hay sujetos que se problematicen respecto
de algunas circunstancias de la realidad que los
rodea. Esto evidencia la naturaleza necesaria-
mente subjetiva del concepto de problema.

En el campo de la Infancia y la Adolescencia mu-
chos de los problemas sociales ya han sido iden-
tificados y analizados y por ello las propuestas y
mandatos de la Ley 26.061 contemplan respues-
tas o modalidades de intervenciéon que contri-
buyen a abordarlos.
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Los problemas sociales son construidos,
tanto en su enunciacion como en su
devenir historico. Los problemas sociales,
problemas publicos, problemas de Ila
agenda publica, son construcciones de
los actores sociales que marcan brechas o
discrepancias entre los valores o deseos y
la percepciéon y conocimiento de realidades
concretas.

En este sentido, el grupo planificador contempla
laespecificidaddelasituacionenlaqueviveyenla
que trabaja, por lo que esta problematizacién no
se realiza en el vacio, sino que es la consecuencia
de hechos que ocurren en algin momento y en
algun lugar y es percibida por el mismo grupo,
en tanto sujetos igualmente ubicados en un
espacio y en un momento historico.

De alli que se pueda afirmar que los problemas
estan en una determinada situacién o estan si-
tuados. Concretamente, frente a la complejidad,
la multiplicidad y la diversidad de las situacio-
nes-problema que se pueden verificar a partir
de las discrepancias entre los valores y fines de
la Ley y la CDN (de los valores propios en tanto
ciudadanos) y las situaciones concretas de pri-
vacién de derechos en que se encuentran nifas,
nifos, adolescentes, familias, comunidades, etc.,
en los lugares donde se desarrolla la gestién pu-
blica, es que se hace necesaria la identificacion
de una situacién de insatisfaccién con un hecho
O circunstancia existente.

Ese es el fundamento que hace necesario enun-
ciar el problema, definirlo, describirlo y explicarlo.

En la definicién de un problema hay que consi-
derar los siguientes aspectos:

« aquién afecta el problema (grupo social),

« cual es el modo o cuales son las maneras
en que lo hace (las manifestaciones del
problema),

+ doénde se ubica el problema (espacio
geogrdfico), y,

+ desde cuando esta presente el problema
(periodo de tiempo en el que surgid, se
manifestd o profundizé).
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Ejemplos de enunciacion de problemas

-Aumento de la cantidad de jévenes de 13 a 18 anos
que no estudian ni trabajan en el Departamento E/
Chanar entre los arfios 2008-12010.

-Condiciones materiales y subjetivas de las familias
destinatarias del Programa XX para que sus hijos
adolescentes de entre 13 y 18 anos de la localidad
de El Ceibo permanezcan en el sistema formal de
educacion.

Una forma poco clara de enunciar un problema
social en el sentido que aqui se propone seria:

El trabajo infantil es una problemdtica compleja,
en el sentido que confluyen y se interrelacionan
condicionantes econdmicos, politicos, legales
y culturales. Esto responde a la pobreza, el
desempleo o falta de oportunidades de los padres,
a la violencia familiar, falta de informacion del
dano fisico, psicolégico que provoca en los nifos,
ninas y adolescentes el trabajo infantil, patrones
culturales.

Este“problema”notiene precisién;nohayenélun
actor afectado, ni se describen manifestaciones
que acarrea en ninas y ninos; se mencionan
causas -que no son apropiadas aqui-, y no tiene
ubicacién espacial ni temporal.

Introducimos en este punto algunas preguntas
que buscan promover la reflexiéon enrelacién ala
identificacion, enunciacién, definicién y analisis
de los problemas sobre los que se piensa, se
operay se desarrollan las practicas cotidianas de
trabajo.

Habitualmente, en nuestro trabajo cotidia-
no...

;Tenemos profundo conocimientos de los
problemas sobre los que pretendemos incidir?
¢Cudnto sabemos de lo que pasa y de por qué
pasa?

¢Dedicamos un tiempo prudente al andlisis de
esos problemas?

¢Disponemos de elementos para fundamentar
nuestras apreciaciones sobre la realidad o
trabajamos sobre lo que suponemos que
sucede?

;Con quiénes confrontamos nuestra mirada
sobre la realidad?

Para pensar el diseno de proyectos a partir
de un adecuado andlisis de los problemas, la
experiencia ha mostrado la utilidad de examinar
la enunciacién de los mismos, a partir de
considerar las siguientes taxonomias.

Tipos de problemas

Las clasificaciones que aqui proponemos revis-
ten interés conceptual pero tienen fundamental-
mente un valor practico, ya que facilitan estable-
cer prioridades y seleccionar diferentes formas
de abordaje de los problemas considerados.

Clasificacion de los problemas por su ubicacion
en el espacio

Todo sujeto individual o colectivo que interviene
sobre una realidad tiene una cierta percepcién
de estar trabajando entre un afuera (la realidad)
y un adentro (nosotros, nuestros recursos
productivos, nuestra organizacion).

A partir de esta distincién reconocemos la
existencia de problemas que estan o se perciben
enelafuera-problemasterminales-,y problemas
que se perciben en el adentro -problemas
intermedios. Es decir que la definicion de los
problemas es posicional y depende también de
las competencias y gobernabilidad que tenga el
actor que planifica sobre los asuntos de que se
trate.

Ejemplo:

Actor que planifica: Secretaria de Nifez y
Adolescencia-Municipio El Ceibo.

Problemas de adentro podrian ser:

-Persistencia de prdcticas basadas en el
paradigma del patronato en los equipos
de la Secretaria, o

-Debilidades en la formacién técnica del
equipo de la Secretaria para el disefio y
formulacién de proyectos.

Problemas del afuera:

-Aumento de nifias, nifios y adolescentes
en situacion de calle en el Municipio
El Ceibo durante el periodo de receso
escolar por vacaciones.




Clasificacion de los problemas por ubicacion
en el tiempo

Los problemas sociales despliegan sus mani-
festaciones y efectos en diferentes momentos,
y el actor que planifica puede tener interés en
profundizar su conocimiento sobre un proble-
ma para actuar en determinado momento de
su manifestacion. En este sentido, los problemas
pueden ser considerados como actuales o po-
tenciales. Los primeros, presentan sus manifes-
taciones en el presente y los segundos, pueden
presentarlas en el futuro, hecho que se detecta
por experiencia, por ejercicio de inferencia o
comparacion y por analisis de tendencias.

Ejemplo:

La pobreza funcional generada por el
desempleo reciente en un barrio de la ciudad
es un problema actual, pero se puede inferir
la amenaza de un problema potencial pues si
se prolonga esa situacion, las familias de ese
barrio entrardn en pobreza estructural.

Clasificacion de los problemas por su grado de
estructuracion

A partir de este criterio los problemas pueden
ser considerados estructurados o inestructura-
dos. Son problemas estructurados aquellos que
reconocen una estructura explicativa determi-
nada, organizada a partir de nudos explicativos
o de conexiones causales consideradas directas.
En otras palabras, estos problemas tienen causas
claras y si estas causas se remueven, existe certe-
za de que los problemas desapareceran.

Ejemplo:

Si el problema considerado es “la anemia de
ninos de 0 a 2 anos’, la causa directa es la falta
de hierro en sangre. Con la provision de hierro
a estos ninos la anemia serd eliminada.

Los problemas inestructurados, por su parte,
son aquellos que reconocen una estructura ex-
plicativa mas amplia en su extension y mas laxa
en sus conexiones causales. De alli que las in-
tervenciones sobre estos problemas no puedan
garantizar la resolucion del problema, y a veces
ni siquiera su modificacién. Las intervenciones
trabajan sobre un conjunto amplio de variables.

Practicas y Metodologias de Abordaje

Ejemplo:

“Persistencia de altos niveles de mortalidad
infantil en ciertas zonas rurales y urbanas” La
mortalidad infantil no obedece ni se explica por
conexiones causales simples sino por multiples
haces o conjuntos de conexiones causales
relacionadas. Algunas de esas conexiones
causales pueden ser: las caracteristicas del
sistema de salud, los servicios de atencion
primaria de la salud, la composicion familiar,
la educacién formal de las madres, las
condiciones de vida y de vivienda, el acceso a
servicios bdsicos, entre otros.

Una vez que se ha llegado a la enunciacién
del problema (escrito y acordadas sus
especificidades de acuerdo a lo que antecede)
y que se ha procedido a debatir el tipo de
problema de que se trata usando las taxonomias
propuestas, es probable que sea necesaria su
revision y/o ajustes en la redaccion final. La
enunciacién del problema que el proyecto se
propone abordar no es un tema meramente
linglistico. De esa enunciacion dependera el
recorte de la realidad que se considere, y de alli
partiran las indagaciones acerca de los por qué
y a quiénes envuelve o involucra —de una u otra
forma- el problema.

Con esto se inicia precisamente, el recorrido por
las llamadas herramientas de diagnéstico en el
EML.
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4.6. Herramientas de diagnostico en el EML

» Andlisis de involucrados o andlisis de la
participacion: ;Quiénes y para quienes?

Este momento metodolégico es homédlogo al de
la elaboracion del mapa de actores que vimos en
relacién con la planificacién estratégica publica.

La diferencia central reside en que, mientras en
la planificacion este andlisis se refiere a un sector
o campo de la realidad social, en el EML el mapa
de actores se relaciona especificamente y esta
directamente determinado por la enunciacién
del problema que se ha realizado previamente a
ese recorte especial considerado.

Se entiende por involucrados a todos los acto-
res sociales o grupos poblacionales, que estan
directa o indirectamente implicados en el pro-
blema identificado, sea en las conexiones que
producen el problema, porque resulten afecta-
dos por el problema o porque por la posicion y/u
ocupacion, puedan formar parte de las acciones
necesarias para alcanzar su resolucién o trans-
formacién.

Grupos de la poblacion (Segun lo-
calizacion, niveles de ingreso, etnias,
género, edad).

Organizaciones gubernamentales
(Ministerios, Gobiernos Provinciales,
Municipios, etc.).

Organizaciones del sector privado
(empresas, bancos, comercios, aso-
ciaciones empresarias, etc.).

Organizaciones de la sociedad ci-
vil (ONG técnicas y de base, sindica-
tos, etc.).

Agrupaciones politicas (partidos,
grupos de cabildeo).
Organizaciones de cooperacion
y financiamiento internacional
(agencias bilaterales, organismos in-
ternacionales, ONG internacionales,
etc.).

Poblaciones destinatarias de las
acciones.

o Andlisis de problemas: ; Qué estd pasando
y por qué estd pasando?

El andlisis de problemas es una herramienta
central para realizar una exploracién de la
situacién (actores) y el contexto (procesos y
tendencias), referida al problema seleccionado.
En una primera instancia se identifican los
problemas asociados al problema enunciado, y
bajo consideracién;luego continvalaindagacién
estableciendo las conexiones o relaciones de
causalidad, determinacién y condicionamiento.
En este ejercicio serd clave identificar los nudos
criticos que explican el problema. Para visualizar
esas conexiones o relaciones causales se utiliza
un grafico llamado Arbol de Problemas.

Ejemplo: Descripcion de una Situacion
Problema en una ciudad imaginaria:

En la ciudad entrerriana de El Ceibo se han
comprobado numerosos incidentes violentos
protagonizados por adolescentes. Este feno-
meno llama la atencion de las autoridades
municipales y preocupa a la sociedad civil
organizada, dado que no era habitual en esa
ciudad.

Durante el tltimo ario, estos hechos se consta-
tan a partir de:

« el numero de denuncias policiales que
involucran menores de edad, tanto en
espacios publicos como privados,

« la detencion de menores de edad en
espacios publicos ha aumentado,

« la atencién de adolescentes con lesiones
fisicas en los servicios de guardia de la
ciudad,

« las quejas reiteradas de los vecinos
en los espacios linderos a las escuelas
secundarias durante el dia y a los boliches
durante los horarios nocturnos, asicomo a
otros espacios de reunion de adolescentes.

Dada esta situacion, se deberd enunciar el
problema de acuerdo a las pautas expresadas
anteriormente. Una enunciacién posible seria la
que aparece en el cuadro que sigue.



Practicas y Metodologias de Abordaje

Aspectos del enunciado de un problema

ENUNCIADO

Cudl es el modo o cudles son las maneras en que lo
hace (manifestaciones del problemay),

Ddnde se ubica el problema (espacio geogrdfico),

Desde cudndo estd presente el problema (periodo de
tiempo en el que surgid, se manifesté o profundizo).

Aumento de hechos de violencia fisica (lesiones
corporales) y simbdlica (maltrato y agresiones verbales)
que involucran, activa o pasivamente, a adolescentes
de entre 13y 18 anos de edad en los espacios publicos
de la localidad de El Ceibo en el tltimo ano.

Elaboracion del Arbol de Problemas

Para explorar el problema enunciado -deciamos-
se sugiere realizar este ejercicio practico que
permite dos procesos:

« Indagar sobre las conexiones causales de
forma intuitiva al inicio, y posteriormente
buscando datos e informacién social que
den soporte a las afirmaciones y estudios
anteriores sobre el problema, indagado
con especialistas, etc.

« Visualizar el problema a partir de las co-
nexiones, lo que permite asimismo com-
partir y hacer participativa esta indagacion.
Con ello se abre la oportunidad de que
actores asociados o destinatarios de las
acciones potenciales del proyecto puedan
participar de todo el proceso de disefo.

Para ello debe considerarse:

10. Escribir el problema seleccionado, colocarlo
en el centro de una pizarra.

20, Identificar otros problemas percibidos por los
actores involucrados, que son causas directas
del problema bajo consideracion; escribirlos en
tarjetas y colocarlas debajo del problema princi-
pal seleccionado.

30, Continuar identificando problemas que se
asocian o que pueden constituir conexiones
causales del problema principal y sus relaciones
entre si, hasta llegar a las “raices”. La pregunta
clave para desarrollar esos “racimos” de conexio-
nes casuales es; ;Por qué?

40, |dentificar conexiones u otros problemas que
se originan en el problema bajo consideracién
(son sus efectos o consecuencias), y colocarlos
por encima del problema seleccionado.

50, Completar con flechas orientadas desde las
causas a los efectos.

6°. Revisar que el diagrama tenga sentido.

/_ El arbol de los problemas \

[ectos | [ bectos |
| beass | [ weans | [ trectws |
[own | [cuws | [ cus |
[ Guws | | Gus | | cus |

[ | )

{Como trabajar con las causas del problema?

Las causas mas evidentes estan mas cerca de la superficie,
Las causas mas profundas estan mas lejos de la superficie,
« Identificar grupos de causas por sus conexiones,

Conectar grupos de conexiones causales con grupos de efectos segun temas o aristas del

problema,

Intentar traducir las causas y los efectos a indicadores sociales.
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4.7. Herramientas de identificacion de un proyecto en el EML

o Andlisis de objetivos ;Qué queremos
lograr?

El andlisis de los objetivos describe la situacién
futura a la que se desea llegar, una vez se hayan
iniciado la resolucion o transformacién de
los problemas explorados, y en particular del
problema enunciado.

Esta herramienta permite transformar en solu-
ciones los problemas que aparecen en el arbol
en estado negativo, al ser expresadas en forma
de objetivos a alcanzar.

El diagrama del arbol de problemas se traduce
en un lenguaje positivo, dibujando de este modo
un drbol de objetivos en el cual se construye una
red de medios y fines. Este diagrama permite
tener una vision global y clara de cémo es la
situacién futura que se desea lograr.

Elaboracién del Arbol de Objetivos

« Transformar la enunciacién del problema
en un enunciado de objetivos, mante-
niendo todos los aspectos considerados
en el mismo.

« Trabajar sobre los medios que serian
necesarios para remover las conexiones
causales identificadas y que explican y
producen el problema considerado.

«  Verificar como se modificarian los efectos
de esas conexiones causales si éstas se
removieran, y expresarlo en términos de
fines.

« Identificar las relaciones de tipo medio-
fin en toda la estructura del arbol de
objetivos.

- Visualizar esas relaciones medio-fin en un

-

El drbol de los objetivos

diagrama.
\

|_fines | [ rines |
1 Fines | I Fines | | Fines l
Objetiva
central
| Resultados | | Resultados | | Resultades |
| Actividades | | Actividades| | Actividades |
\_ Come ] [ | Y,
ARBOL DE PROBLEMAS (transformacion) ARBOL DE OBJETIVOS
Efectos del problema Fines del Proyecto

(transformacion)

Enunciado del problema

(transformacion)

Enunciado del Objetivo General
(enunciacion positiva del problema)

Conexiones causales

(transformacioén)

Medios del Proyecto
(resultados parciales,
actividades, tareas)




o Anadlisis de alternativas ; Como se puede
lograr lo que nos proponemos?

Visualizando el Arbol de Objetivos las activida-
des son los medios que permiten alcanzar los
resultados y estos a su vez conducen al logro
de los fines. Desde esta l6gica medio—fines que
atraviesa al EML, las actividades prioritarias son
aquellas que actuan sobre las causas del proble-
ma (las raices del arbol) y sobre los nudos criti-
cos (redes o conexiones causales entre proble-
mas asociados) que explican en mayor medida
la ocurrencia, caracteristicas y envergadura del
problema.

El supuesto subyacente es que si actuamos
sobre las causas mas profundas estaremos en
mejores condiciones de resolver o transformar
el problema.

En esta instancia se trata de identificar entre las
diferentes estrategias o alternativas de accién,
la que nos resulte mas adecuada, potente,
eficaz y/o viable; escogiendo aquellas que al
ser ejecutadas pueden contribuir a promover
el cambio de la situacién actual a la situacién
futura deseada.

Dentro de estas herramientas de identificacion
de un proyecto, el andlisis de alternativas
posibilita una consideracion critica de los
caminos posibles que se podran transformar en
la trayectoria deseada del proyecto para poder
llegar desde la situacion—problema actual hasta
la situacién deseada, expresada en la visién, en
los fines y en el propésito del proyecto.

Este analisis de alternativas conduce a un
proceso de toma de decisiones en las que se
sugiere considerar:

« Los distintos conjuntos de objetivos del
arbol de objetivos que podrian ser estra-
tegias potenciales de un proyecto.

« Los intereses de los destinatarios direc-
tos e indirectos del proyecto.

«  Losrecursos que ofrece el plexo normati-
vo y los espacios de gobernabilidad que
tiene el actor que planifica.

« Los recursos de todo tipo disponibles
para el actor que planifica en el marco
institucional de que se trate.

Practicas y Metodologias de Abordaje

- Realizar o consultar resultados de estudios
econdémicos, financieros, sociales, institucio-
nales y ambientales realizados por otros y
gue contribuyan a fundamentar la decision.

« Los intereses de los otros actores involucra-
dos. Posibles aliados y oponentes en cada
una de las alternativas.

« Analizar las viabilidades técnica, politica,
econdmica, etc.

« Tomar una decisidon sobre la estrategia o
combinacion de estrategias (alternativas)
mas apropiadas para el proyecto.

4.8. Herramientas para la ejecucion
de un proyecto

Elaboracion de la matriz de planificacion
del proyecto

En la lamada Matriz del Marco Légico (MML)
del proyecto se describen el fin, el propésito,
los componentes y las actividades con sus
respectivos indicadores. Para la elaboracion de
la MML se debe desarrollar, en primer lugar, la
estructura analitica del proyecto de acuerdo al
grafico que sigue a continuacion.

Prepasite [Objetive Central]
Producto Produict o |
Componente 1 Companente 2
Actividad 1.1 [ Actividadz | | Actividad 2.2

Esta estructura se completa con el disefo de
la MML que presenta en forma sintética los
aspectos clave de un proyecto, organizados de
la siguiente forma:

Cuatro filas en las que se indican: El fin, el
proposito, los componentes y las actividades.

Cuatro columnas en las que se definen: El
resumen narrativo de objetivos, los indicadores,
los medios de verificacién y los supuestos. Mas
adelante, se describen muy brevemente los
contenidos de éstos.
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RESUMEN NARRATIVO INDICADORES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
DE LOS OBJETIVOS VERIFICABLES O FUENTES PARA LA
ELABORACION DE LOS
INDICADORES
Fin
Proposito
Componentes
Actividades

La estructura analitica del proyecto se describe en la columna de Resumen Narrativo de los Objetivos
y su utilidad reside en que se puede verificar la consistencia y coherencia de estas narrativas leyendo
el cuadro de abajo hacia arriba, contestando a las siguientes preguntas:

;Con estas Actividades, se pueden alcanzar/realizar estos Componentes?
¢Realizando estos componentes, se logra el Propésito?

¢Alcanzando este resultado de este proyecto, se ha contribuido efectivamente con el Fin?

RESUMEN NARRATIVO DEFINICION
DE OBJETIVOS

El fin es una definicién de cdmo el proyecto o programa contribuird a la
Fin solucion del problema (o problemas) del sector.

El propésito es la definicion de la contribucion que el proyecto realizard
para el logro del fin. El propésito es una hipatesis: Es el efecto directo que
se obtendrd cuando los beneficiarios del proyecto utilicen los componentes

Proposito . . .
P (productos) producidos por el proyecto. Declara lo que se logrard al termi-
nar la ejecucion.
Los componentes son las obras, servicios, asistencia técnica, capacitacion
que se requiere que complete el ejecutor del proyecto para alcanzar el
ropaosito.
Componentes prop

Los componentes pueden expresarse como trabajos terminados.

Las actividades son las operaciones que el ejecutor tiene que cumplir para
concretar y completar cada uno de los componentes del proyecto. Se hace
Actividades una lista de actividades en orden cronolégico para cada componente.

Las actividades son las que realiza la unidad de ejecucion del proyecto.




Indicadores verificables:

Es la segunda columna de la matriz y refiere a los
aspectos del proyecto/programa que van a ser
observados y registrados a modo de resultados
especificos a alcanzar en cada uno de los
objetivos jerarquizados del proyecto/programa.
Es decir que en la matriz de marco légico los in-
dicadores definen operacionalmente lo escrito
en la columna del Resumen Narrativo de Objeti-
vos, ya que se definen para cada nivel jerarquico,
y se refieren al resultado esperado al entregarse
un Componente, lograr el Propésito, o realizar
una contribucién significativa al Fin del proyec-
to. Para el caso de las actividades, la columna de
indicadores expresa el presupuesto de cada ac-
tividad.

Algunas consideraciones bdsicas en relacion
con los indicadores:

+ Se puede administrar si los indicadores
y sus mediciones seran cuantitativas y/o
cualitativas.

« Los indicadores a nivel de Propésito miden
el efecto directo después del final de la
ejecucién del proyecto.

« Todos los indicadores deben incluir metas
especificas en cuanto a cantidad (cuanto),
calidad (de qué tipo) y tiempo (cuando)
(CCT).

Algunos atributos deseables de los indicadores:

«  Practicos: Medir lo que es importante; tener
el minimo de indicadores para cada objetivo;
la meta es realizable; los medios para medir
cada objetivo son eficientes en funcién del
costo; el indicador no se refiere a algo que
no ocurrira.

+ Independientes: No existe relacion de cau-
sa—efecto entre el indicador y el objetivo
correspondiente (ejemplo: el nimero de
consultores contratados para completar un
componente no puede ser indicador de di-
cho componente).

+  Especificos y dimensionables: Deben espe-
cificar el grupo objetivo, la cantidad, la cali-
dad, el tiempo y la localizacion.

« Verificables objetivamente: Este atributo
se relaciona con la columna de medios de
verificacion (fuentes) de la MML, las que

pueden ser examinadas objetivamente
para verificar si se alcanzé un determinado
objetivo.

Practicas y Metodologias de Abordaje

Medios de verificacion o fuentes para la
elaboracion de los indicadores:

Es la tercera columna, en la cual se indican
las fuentes de informacién y las técnicas de
relevamiento de informacién que se utilizaran
para generar datos e informacion que permita
hacer una lectura pertinente del desempefo
de cada indicador y hacer alguna interpretacién
respecto del grado en que los resultados y
objetivos del proyecto/programa se cumplen.

Comoenelcasodelosindicadores,los medios de
verificacion deben ser practicos y econémicos,
ya que ambos proporcionan la base para
monitorear y evaluar el proyecto.

En algunos casos, la informaciéon necesaria para
medir los indicadores (medios de verificacion)
esta disponible en las fuentes existentes.

En otros casos, la informacién debe ser generada
por el mismo proyecto, por ejemplo, a través de
investigaciones, estudios, relevamientos, etc.

En ambos casos, los medios de verificacion
deben seleccionarse en funcion de: la relevancia
de la informacioén, su accesibilidad, el costo y la
confiabilidad.

Supuestos:

Es la cuarta columna de la matriz. Su utilidad
reside en considerar aspectos del ambiente (a
veces, turbulentos) en los que se ejecutan los
proyectos, y los factores externos pueden afectar
o retrasar significativamente la entrega de los
componentes y el logro del propdsito y el fin.

Los supuestos se refieren a los factores externos
al proyecto/programa que pueden implicar
riesgos para la realizacién del mismo.

Sonaquellosfactoresdel entorno que estanfuera
de la gobernabilidad del equipo responsable
del proyecto/programa pero que pueden
condicionar y/o determinar la implementacién
del mismo. Son factores criticos, que implican
riesgo, ya que su ocurrencia afectard sus
probabilidades de éxito de un programa/
proyecto.

Los supuestos reconocen que  existe
incertidumbre en el proyecto, por lo que su
especificacion tiene gran importancia en el
disefio y la ejecucién del proyecto.
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4.9. Relaciones entre el diseino y la formulacion del proyecto

Con la MML se competa el proceso de disefio de un proyecto. Los formularios disponibles para la
escritura o volcado de un disefio en un formato de proyecto contemplan -en términos generales- los
siguientes items: Caratula/Fundamentacién/Objetivo General/Objetivos Especificos/Planificacion
de actividades/Cronograma/Recursos (humanos y materiales)/Articulaciones previstas/Poblacién
destinataria/Alcance Territorial/Presupuesto.

En la tabla que sigue se describen las articulaciones de cada item de un formulario de proyecto., con
las herramientas y operaciones realizadas en el proceso de disefio.

FORMULARIO
(Estructura propuesta por SENNAF)

HERRAMIENTAS U OPERACIONES DE DISENO

Caratula

« Fundamentacion.

- Diagnostico social previo, que debe
incluir:

« Descripcién de las problematicas y/o
tematicas identificadas. Causas. Efectos
(Relevancia).

» Normativas provinciales relacionadas con
la temética de nifez.

- Capacidades existentes en el territorio.

- Antecedentes de intervencion territorial
a nivel macro y micro con los resultados
obtenidos hasta el momento.

- Andlisis de la viabilidad politico institucio-
nal para la implementacién del Proyecto.

« Propésitos generales del proyecto: Argu-

mentacion acerca del aporte del proyecto a
la resolucion de la situacion / problematica
identificada.

Enunciacién del problema

Arbol de Problemas (conexiones efectos)

Mapa de actores institucionales sociales de la Provincia y del
Municipios

Andlisis de los involucrados directos en el problema
enunciado y seleccionado

Matriz de Marco Légico: Fin.

Arbol de Objetivos: Fines

» Objetivo General

Arbol de Objetivos.
Matriz de Marco Ldgico: Propdsito.

+ Objetivo Especifico

Matriz de Marco Légico: Componentes.

- Planificacién de actividades

Matriz de Marco Légico: Actividades por componentes /
objetivo especifico y en secuencia légica.

» Cronograma

Matriz de Marco Légico: Actividades en secuencia
cronolégica.

Recursos Humanos y materiales

Mapa de Actores y mapa de Involucrados
Matriz de Marco Ldgico: Actividades.
Indicadores de las actividades: Presupuesto.

- Articulaciones previstas

Mapa de Actores y Mapa de Involucrados

- Poblacion destinataria

Mapa de Involucrados

» Alcance Territorial

Enunciado del problema

» Presupuesto

Matriz de Marco Légico: Actividades.
Indicadores de las actividades: Presupuesto.
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Secreraiia Mecionnal & Mides, Adolewencis 7 Pamalia
MINISTERIO d DESARROLLO SOCTAL

=

Guia para el Disefio de Proyectos

4-[ Caratula

4{ Fundamentacién

={ Objetivo General

]
]
l
| Objetivos Especificos |
]
J

| Pianificacion de actividades

Componentes para el Disefio N
de Proyeclos L

[ Recursos (humanos y

{ Articulaciones previstas

—{ Poblacién destinataria ]

4{ Alcance Territorial ]

-—-[ Presupuesto ]

.&———:
_—_— ————————————|

Sevietsiis Marinadd de Nides, Adslescensid 3 Pansllis
MINISTERIO d DESARROLLO SOCTAL

Cronograma

Guia para el Diseno de los Proyectos

Datos generales ;
* Nombre del Proyecto

* Municipio
« Provincia
Caratula ] Ii Datos de contacto

- Nombre del Area responsable
« Direccion

< Referante del Proyecio

“ Teléfono/ Fax

< E- Mail

Debe contener:
 Diagnostico social previo. que debe incluir:

* Descripcion _de las  problematicas  yio  fematicas
identificadas. Causas. Efeclos {Relevancia), ————————— Arbol de Problemas

* Normalivas provinciales relacionadas con la tematica de
[ Fundamentacién ] I:> nifiez.
« Capacidades existentes en el territoro, —_—  Mapoo de Attores

‘Antecedentes de intervencidn lerritorial 2 nivel macro y
micro con los resultados oblenidos hasta el momenta.

« Analisis de la viabilidad polltico institucional para la
implementacidn del Proyecto,

< Propositos generales del proyecto: Argumentacion
acerca del aporte del proyecio 'a la resolucion de la
situacion / problematica idéntificada
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Secortasia Macsonal o Mihes, Adolescrnres § Famdles
MINISTERIC o« DESARROLLO SOCTAL

bl die OBy Cada proyecto deberd incluir 1
[ Objetivo General | Crbot s ORimtivas) Objetivo General.
I— ;____";. [ Rodactades con lenguajo compronsible y preciso
Factiblas de lograr con:
by Recursos disponibles
= g
Plazos previstos
PERTINENTES | ' ] [ Ruolacionados con la situacién que se pretends resolver

Ejemplo de formulacidn de un OBJETIVO GENERAL relacionado con la Meta "Consofidar los Sistemas de
Proteccidn de Derechos a nivel nacional, provincial y municipal, promoviendo parficularmente el incremento
de los Senvicios Locales de Proteccion de Derechos.”

“Ampliar el marco instilucional del Sistema de Proteccion de Derechos a partir del
fortalecimiento y la creacion de organizaciones gubemameniales de profeccion focal”.

.m—_=-
—r———————

Seciviniis Mainaal] & Mites, Adolewencis y Pamalis
MINISTERIO 4 DESARROLLO SCCTAL

Sy

Guia para el Diseno de Proyectos

Se desprenden del objetive general

- ™
Indican los resultados méis precisos que se
intentan alcanzar a partir de la
[ Objetivos especificos ] -{ implementacién del proyecto
e -
Artiol de Objetivos Son fundamentales para planificar las

actividades y sus correspondientes plazos
e .

Ejemplo de formulacidn de un OBJETIVD ESPECIFICO relacionado con el OBJETIVO GENERAL "Ampliar el
marco institucional del Sistema de Proleccion de Derechos a partir del fortalecimiento y la creacion de
organizaciones gubernamentales de proteccion local™.

“‘Contribuir a Ia creacion de dreas de profeccidn local en municiplos wo
localidades. *

“Brindar asistencia técnica a las dreas municipales vinculadas con la
promocion de derechos de mifios, ninas y adolescentes.”

%ﬂ
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;. , ,TA————————

Sevietniis Marinsad de MNites, Adadesscrncis y Paisilis
MINISTERIO & DESARROLLO SOCIAL

e

Guia para el Disefio de Proyectos

[ Planificacién de actividades ]

Objetivo Especifico 1:
Detalle de adividades Cantidad Canfidad y tipo de destinatarios

Actvidad 1

Actividad 2

Actnvidad 3

Objetive Especifico 2:
Detalle de adividades Cantidad Cantidad y tipo de destinatarios

Actividad 1

Actividad 2

Actvidad 3

%ﬁ
BeEeEe e

Srwieradia Nl de Mides, Adolssiencia v Pamsiles
MINISTERIO & DESARROLLO SCHCTAL

e

Guia para el Diserio de Proyectos

| Cronograma de actividades |

Mes | Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6
Sls|s|sls|s|s|s|s|s|s]|s|s|s]|s|s|s|s|s]s|s|s5]|s5]s
| E| 3 4 | 2 3 4 1 2 3 4 | 2 | 4 1 ri 3 4 I F 3 4

Axtividad |

Actividad 2

Actividad 3

Actividad 4

Actividad §

Actrvidad n

%z—:u
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Pautas a seguir para la escritura / formulacion del Proyecto

Esta es una guia basica con recomendaciones a seguir para escribir los proyectos; un material de
apoyo al momento de la formulacién, que se basa en lo trabajado en el Manual y que esperamos sea
de utilidad para organizar el trabajo de los equipos técnicos locales.

Para empezar, siga estas recomendaciones antes de iniciar la escritura del proyecto o de completar
el formulario:

«  Recupere el enunciado del problema en su formulacién ultima.

- Tenga a la vista los graficos elaborados sobre:
-matriz de actores involucrados en el problema,
-arbol de problema,
-arbol de objetivos y

-la estructura analitica y el ordenamiento jerarqui-
co de los objetivos.

«  Revise nuevamente la tabla de relaciones entre el disefio del proyecto y la formulacién.
« Vuelva al apartado que precise de este Manual.
« Revisey lea la bibliografia que proponemos. Mucho esta disponible en Internet.

+  jAHORA comience a escribir el proyecto!

Luego de terminar de escribir: Revision
Una vez que concluyd la escritura del formulario de proyecto realice los siguientes controles:

«  Verifique si en su proyecto se expresan claramente las relaciones entre:
-Metas
-Objetivo General
-Objetivos Especificos
-Actividades

+  Realice un control de la coherencia interna del Proyecto. Recuerde que se puede hacer verificando
la consistencia en la columna del resumen narrativo de objetivos de la Matriz de Marco Légico.

-Las Actividades planificadas para cada uno de los Objetivos Especificos son necesarias
para alcanzar cada uno de los mismos.

-Cada Objetivo Especifico es necesario para lograr el Objetivo General del proyecto.

-Si se logra el Objetivo General del proyecto, se contribuira al avance en el cumplimiento
de las metas propuestas por el Plan Nacional de Accién seleccionadas a nivel provincial.

+ Revise el cronograma: Secuencia cronoldgica de las actividades.

+  Revise el presupuesto: Expresién en horas/trabajo y valor de los insumos para realizar las activi-
dades.

+  Revise la descripcion y precisiones en relacion a los destinatarios del proyecto.

« Revise las constancias de acuerdo con otros actores con los que prevé realizar articulaciones
durante la implementaciéon del proyecto.

+ Haga los ajustes que crea necesarios.
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