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Un enfoque intersectorial para los programas de desarrollo humano

El tortuoso camino de las
rupturas culturales

Rfmrda Villanueva Valverde
~ Consultor

'@ on demasiada frecuencia, la
L@é discusion sobre la accién in-
tersectorial para la gestion de
programas sobre el desarrollo hu-
mano, es encerrada en el analisis
o el disefio de mecanismos opera-
tivos que puedan operar en la
practica como espacios o instan-
cias de coordinacion y articulacién
entre los distintos sectores de la
accion de promocién social del
estado.

Por varias razones estos mecanis-
mos implementados generalmente
en el nivel local y pocas veces en
el nivel nacional han fracasado es-
trepitosamente, o simplemente han
languidecido hasta su desaparician,
a pesar de las grandes expectativas
que concitaron en su inicio.

Muchas veces, se menciona como
la causa de este fracaso la ausen-
cia de voluntad politica de los
gobiernos y se piensa que si exis-
tiese un marco normativo apropia-
do ello allanaria el camino a los
mecanismos de articulacion y co-
ordinacion necesarios para gene-
rar sinergia entre los sistemas
sectoriales, que como sabemos
estan aprisionados en una dinami-
ca de autarquia. Esto es solo par-
cialmente cierto. La voluntad poli-
tica ayuda pero no resuelve el
problema de fondo, como veremos.

En cada uno de los sectores del
Estado, desde la cabeza del mi-
nisterio hasta la unidad de ges-

tion basica prevalece el modelo de
accion compartimentalizada. Se
piensa que cuanto mas nitidas son
las fronteras entre el ambito de
las responsabilidades del sujeto A
y del sujeto B -sean funcionarios,
unidades, dependencias o direccio-
nes- mas eficaz y controlable es
la organizacion.

Esta es la premisa residual del
enfoque de organizacion basada
en la especializacion o division
del trabajo, vigente hasta la dé-
cada de los ochenta del siglo pa-
sado. Este enfoque era (til en ese
entonces porque aln no disponia-
mos de herramientas conceptua-
les que nos permitiese compren-
der la complejidad y gestionar la
interdependencia, tampoco conté-
bamos con sistemas de soporte a
las decisiones versatiles y dina-

micas. Hasta ese momento, los
planes y particularmente los ela-
borados en el sector plblico prac-
ticamente eran inamovibles, inmu-
tables, parecian escritos en pie-
dra, vy tal pesadez y rigidez afin
se transmiten a los mecanismos
de gestion. Pero, si seguimos re-
trocediendo en el analisis de cau-
sas, no es la obsolescencia de los
instrumentos la razon central del
problema.

En realidad, es necesario respon-
der antes a una pregunta simple
pero fundamental: ;Qué implica una
programacion intersectorial centra-
da en el desarrollo humano?

La promocion del desarrollo hu-
mano reguiere una gestion inter-
sectorial porque los procesos que
componen el desarrollo de las
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personas es multidimensional y no
puede ser delimitado y desmem-
brado desde una Optica sectorial,
ya que los modelos de atencion y
de gestion estan basados en cier-
tos implicitos restringidos y otros
simplemente erréneos sobre el
abordaje a los problemas del de-
sarrollo humano. Entre ellos, estd
la seleccion de conceptos, instru-
mentos y modelos de operacién
como resultado de la especializa-
cion entendida como focalizacion
de una determinada disciplina
predominante en el sector. En los
altimos veinte afos las discipli-
nas y particularmente aquéllas
cuyo campo de aplicacion es lo
social han hecho convergencia en
conceptos, técnicas y modelos,
tal es el caso del enfoque de
Brofenbrenner que echa mano de
conceptos de la sociologia, de la
psicologia evolutiva y de la Teo-
ria General de Sistemas.

Sin embargo, a pesar de esta rea-
lidad, los funcionarios que forman
la organizacion sectorial (desde
la clspide del ministerio hasta la
unidad local o dependencia)
muestran una enorme resistencia
a vincularse o mas alin a despren-
derse de premisas que entorpe-
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cen un trabajo horizontal y co-
operativo con miembros de otras
comunidades sectoriales. Este
efecto de autarquia se produce
porque el efecto del lenguaje e
instrumentos normalizados den-
tro de cada sector genera creen-
cias y habitos particulares que
facilitan la comunicacion dentro
de la propia comunidad -con los
que ven las cosas como uno- pero
dificultandola con una comunidad
distinta.

La promocion del
desarrollo humano
requiere una gestion
intersectorial porque los
procesos que componen
el desarrollo de las
personas es
multidimensional y no
puede ser delimitado y
desmembrado desde una
optica sectorial,

Si esto es cierto, enton-
ces admitiremos que el
desarrollo de la gestion
intersectorial en las in-
tervenciones sobre desa-
rrollo humano puede
abordarse desde tres di-
mensiones distintas pero
relacionadas: desde el
campo politico, el cam-
po conceptual-cultural;
y el de lo administrati-
vo-técnico.

Es cierto que la accion
intersectorial requiere
de un marco de politica
social que privilegie unos objeti-
vos tales que resulte imprescindi-
ble la coordinacion y cooperacion
intersectorial, mas alla incluso que
la accion meramente multisecto-
rial. Las formas de interaccion
entre actores sectoriales debe te-
ner el impulso desde un marco de
politica renovado y el respectivo
liderazgo desde la esfera de los
gohiernos nacional, regional y lo-
cal. Esta es una condicion indis-
pensable de viabilidad para gene-
rar nuevas formas de organizar los
programas de promocion del de-
sarrollo humano en los distintos
niveles.

Simultaneamente la transforma-
cion de los esquemas mentales de
los operadores de las politicas es
de igual o incluso mayor impor-
tancia. M. Wheatley indicaba que
las personas tienden a pensar que
el aislamiento y los limites preci-
sos son la mejor forma de mante-
ner nuestra identidad. En un siglo
marcado por la incertidumbre eso
aparentemente es cierto. Pero, el
reto fundamental de una accion
cooperativa es lograr que cada
persona pueda reconstruir su ba-
gaje conceptual a través del dia-
logo con otras comunidades sec-



toriales o disciplinares. Los fun-
cionarios podran encontrar fisuras
o formas de escapar a la férrea
logica de programacion y gestion
sectorial para trabajar en mode-
los no jerarquicos solo si le dan
un nuevo significado a su traba-
jo. Este es un reto cultural.

El punto de partida del modelo de
intervencion es el primer objeto
sagrado que necesitamos resque-
brajar: El diagnéstico, primer paso
del disefio, generalmente consis-
te en identificar brechas del ser-
vicio o limitaciones en las insti-
tuciones para elaborar mediante el
arbol de problemas las posibles
soluciones. Un nuevo paradigma
de gestion de programas de desa-
rrollo humano requeriria observar
el mismo problema desde un abor-
daje integrado, y le llamamos in-
tegrado porque la definicion del
problema parte de la persona o
grupo humano afectado por éste.

El servicio u oferta programatica
debe responder en amplitud, com-
plejidad y profundidad a las ca-
racteristicas de las personas. Asi
por ejemplo, definir las necesida-
des sobre el manejo de la proble-
matica de saneamiento basico

El diagnostico, primer
paso del disefio,
generalmente consiste en
identificar brechas del
servicio o limitaciones en
las instituciones

ambiental de la comunidad rural
X, implica reconocer que existe un
enfoque educativo para atender las
necesidades de aprendizaje para
la competencia del manejo apro-
piado de las fuentes de agua de
la comunidad (para evitar el des-
perdicio y contaminacion y ase-
gurar habitos de higiene), o para
la competencia de adecuado ma-
nejo de residuos y excretas (el
desarrollo de habitos saludables
vinculados a ello). Al mismo tiem-
po, esa misma problematica pue-
de ser abordada desde otro enfo-
que con otros satisfactores: a) las
capacidades para disefiar, construir
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y mantener los sistemas de agua
potable y alcantarillado adecua-
dos para la configuracion de sue-
lo de la comunidad; b) el desarro-
llo de actitudes y practicas de
salud en la prevencion de los fac-
tores de riesgo de enfermedades
diarreicas o del manejo de vectores
de enfermedades transmisibles; c)
sistemas de diagnostico y aten-
cion primaria basados en la co-
munidad. Todas y cada una de
estas intervenciones de promocion
del desarrollo humano pueden
generar sastisfactores distintos a
los de un servicio tradicional, sea
que esté basado en la escuela o
el puesto de salud.

Para el sector educacion por ejem-
plo, la problematica analizada
puede dar pie a proyectos de in-
vestigacion e innovacion pedago-
gica sobre el eje Salud Humana
que contextualice los planes de
estudio, y asi la educacién se haria
mucho mas relevante para esta
comunidad. Para el sector salud,
la misma problematica daria cuen-
ta de la necesidad de contar con
un grupo o instancia de interven-
cion educativa-promocional en la
comunidad formada por un equi-
po comunitario.
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Si analizamos por ejemplo, la pro-
blematica de la prevalencia del
maltrato infantil en la comunidad,
o de las pautas de nutricién in-
fantil, podriamos dibujar un mapa
mas complejo aln sobre las rela-
ciones de los factores y disefar
satisfactores muy distintos a las
ofertas sectoriales existentes. Ello
es posible si pensamos que esta-
mos fuera de la capsula de la ofer-
ta sectorial, si percibimos que es-
tamos en el territorio comunitario.
Hemos llegado alli y estamos dise-
fando una nueva oferta distinta,
nuestra consigna es integrar acto-
res institucionales y sociales.

Situar el problema de la comuni-
dad dentro de un mapa de proble-
mas significativos exige la parti-
cipacion de los actores de la co-
munidad. El disefio programatico
se inicia en el didlogo con las
comunidades, por que lo que in-
teresa es saber identificar los
vectores de cambio: un vector de
cambio es lo que existe en la
comunidad y que posibilita el
desarrollo de una capacidad: su
compromiso para resolver un pro-
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blema, la organizacion precaria
pero motivada frente a un asun-
to, por ejemplo.

Algunos de estos vectores son
movilizados por los servicios de
atencion de la politica social (en
la escuela, el puesto de salud o el
centro de atencion familiar); otros
vectores, quiza los mas importan-
tes, estén en los recursos de la
comunidad: su capital social, las
formas en que la comunidad se ha
organizado y se organiza para
encarar problemas: qué cosas sabe
y qué herramientas ha aprendido
a manejar para apropiarse de su
espacio territorial. La idea es ge-
nerar un mapa de recursos socia-
les que pueden ser movilizados en
el proceso de desarrollo humano
en el dmbito local.

Resumiendo entonces: el nuevo
abordaje plantea: construir va-
rios mapas en forma participativa
en las comunidades, un mapa de
problemas y factores, y un mapa
de recursos sociales para enfren-
tar éstos y desde donde la oferta
intersectorial puede potenciar o

generar servicios basados en la
comunidad. En el disefio de los
servicios de atencion es impres-
cindible la participacion comuni-
taria, puesto que en este modelo
el servicio es una extension del
apoyo a los recursos comunitarios.
Es a través de esta participacion
gue se sostiene el proceso de
transformacion.

Finalmente, este proceso requiere
cambios en los sistemas institu-
cionales de los sectores:

a. La identificacion de las nece-
sidades de formacion de los
agentes educativos, del siste-
ma de salud y de otros secto-
res que movilizaran las capa-
cidades comunitarias. Es ne-
cesario contar con funciona-
rios con nueva identidad, que
promuevan la accién coopera-
tiva y act@en bajo una légica
distinta, abierta a la investi-
gacion y la construccioén co-
lectiva de formas de accion.
Esta identidad sélo sera posi-
ble como resultado de la re-
flexion critica.

b. Disefio del programa de forma-
cion intersectorial: que impli-
ca que el personal de los sec-
tores involucrados compartan
un mismo espacio de capaci-
tacion y se experimente una
metodologia para lograr la co-
municacién de experiencias
mutuas y el interaprendizaje.

Todo lo anterior, sin embargo no
garantiza el éxito de un programa
de atencion al desarrollo humano
pues, la realidad es complicada y
no podemos escapar de la necesi-
dad de actuar en medio de la in-
certidumbre y la complejidad y
experimentar. Pero ello es parte de
otro reto: nuestro propio reto como
ciudadanos de un nuevo mileniom



