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Las politicas locales requieren conocer cuales son
las necesidades que derivan de las relaciones

entre la ciudadania al objeto de llevar a cabo una
adecuada gestion de la diversidad, con mayor
1azon en una 6poca donde [0S procesos migratorios
mantienen una tendencia de crecimiento que
hacen que las diversidades de las personas

(Sexual, funcional, generacional, étnica, cultural)
sean factores constitutivos de la comunidad

donde conviven y, por ello, la construyen.

Separar una parte, segregar a un segmento, atender de
forma diferenciada a un colectivo, como ha ocurriclo con
frecuencia con la poblacion migrante, supone mermar
la riqueza que aporta lo diverso, genera inequidad entre
las personas y atenta contra sus derechos mas basicos.
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Introduccion

En este escrito he tratado de sintetizar alguno de los contenidos de numerosas
sesiones que he impartido a lo largo de los afios sobre qué debemos tener en
cuenta cuando nos enfrentamos al disefio de un determinado plan de actuacion.
Desde que en 1992 contribui a la elaboracion del Plan de Inmigracién de la Co-
munidad de Madrid se han venido sucediendo experiencias en ese campo. En
ocasiones he trabajado como asesor con la administracion central, sobre todo
en la evaluacion del Plan Estratéqgico de Ciudadania e Inmigracién 2007-2010
(PECI) y en el disefio y formulacion del Il PECI 2011-2104. A nivel de las adminis-
traciones locales destaca, por un lado, la labor desempefiada en la formulacion
de Plan de Convivencia de la Ciudad de Madrid (2004-2007) y su posterior
evaluacion, asi como en los planes también de convivencia de Logrofio y Getafe
(v una colaboracion mas puntual en el de Getxo).

Las experiencias en el PEC| estatal y con el ayuntamiento de Madrid me sirvie-
ron sobremanera cuando asumi la formacién de equipo para la dinamizacion
y redaccion el Plan de Ciudadania del municipio de Leganés, tras hacer una
evaluacion del plan anterior de integracion. Por otro lado, fue extraordinaria-
mente interesante la participacion como asesor en el Pla de Interculturalitat del
Ayuntamiento de Barcelona, en el cual se adoptaron los tres principios del in-
terculturalismo que venia desarrollando desde mi experiencia con el PNUD en
Guatemala (justo después de la firma de los Acuerdos de Paz de 1995)

Realicé esos trabajos siempre en equipo, como antropdlogo aplicado y de
orientacién publica, con metodologias participativas y desde mi trabajo como
investigador y docente en el Departamento de Antropologia de la Universidad
Auténoma de Madrid, bien en el ambito del Programa Migracién y Multicultu-
ralidad (configurado en 1989) o hien -ya desde 2006- desde el Instituto de
Migraciones, Etnicidad y Desarrollos Social (IMEDES)'.

A partir de esos trabajos de sistematizacion de informaciones, evaluacion de re-
sultados, dinamizacion de espacios de participacion y redaccion de borradores
y textos definitivos, se ha ido un sedimentando un dmbito de experiencia que
trato ahora de transmitir en algun grado. He agrupado en diez las consideracio-
nes a realizar y seguiré para ello el ciclo de la politica publica o proyecto.

1 El convenio y la gestion de estas consultorias universitarias corrio siempre a cargo de la Fundacion
de la Universidad Auténoma de Madrid (FUAM).



1.- Hacia politicas publicas socializadas
y sobre participacion

Antes que todo, debo aclarar que lo que sigue a continuacion se encuadra
en el marco o teoria critica de la socializacion de las politicas publicas
asi como en las concepciones de la democracia participativa. Los planes
de intervencion se ubican en el marco de las politicas publicas, también
los del dmbito que aqui nos ocupa: las migraciones, la cohesion social
y la gestion de la diversidad. Y estas politicas publicas remiten a la
estructura politica de la sociedad y a los poderes publicos. Ahora bien,
si esas politicas publicas -con sus planes y programas- quieren no solo
tener legitimidad sino también buenos resultados e impactos, deberd
contar -necesariamente- con la participacion de los involucrados en dicha
politica.

Dicho de otra forma, tanto la legitimacion como el éxito de una
determinada politica o plan requieren de participacion institucional,
técnica y social, y en las diferentes fases del ciclo de proyecto:

» participacion necesaria en la fase previa de disefio (identificacion, es-
tudios previos, diagnosticos, etc.) la cual resulta ya claramente decisi-
va para lo que luego vendra;

» participacion imprescindible también en la fase especialmente com-
pleja de la ejecucion o realizacion (informacion a los actores, creacion
de comités, puesta en marcha de acciones de variado tipo, tensiones y
conflictos, dificultades sobrevenidas y retrocesos) y, finalmente,

» participacion ineludible en las evaluaciones continuadas y redisefios
(sistematizaciones, aprendizajes, replanteamientos).

La participacidn, siendo definitoria, central, necesaria, y dificil de lograr y
mantener, deberia estar transversalmente en el Plan: desde sus principios
y valores hasta el presupuesto (disponiendo medios para que dicha parti-
cipacion sea viable, adecuada y sostenible).



2.- Sobre la naturaleza, finalidad
y destinatarios del Plan

En el amplio campo de las migraciones y la gestion de la diversidad los
planes centrales, autondmicos y municipales vienen siendo de diferente
titulacion y formulacion: planes de integracion, interculturalidad, ciudada-
nia, convivencia, etc. Esas categorias se combinan de formas variadas en
las denominaciones de las iniciativas, incorporandose algunas otras pala-
bras definidoras, ya sea en el propio titulo del plan, ya sea en su desarrollo;
por ejemplo, los términos y etiquetas de inclusion, diversidad, desarrollo,
cohesidn, etc. Ello no es en absoluto baladi: pensemos por un momento
como cambia la arena de juego si aparece explicita, o no, la palabra “inmi-
gracion” o, en otro orden de cosas, si aparecen en el titulo conceptos de
tanta implicacion como los de Sequridad, Pluralismo o Derechos Humanos.

La denominacion y ambito a abarcar se ajustarg, sin duda, a la concepcion
general que los actores (policy makers o hacedores de la politica) tengan
del programa y lo esencial de sus contenidos. Mi comentario aqui va en
otra direccion y es que lo crucial es que el Plan vaya destinado a toda
la poblacion o, dicho de otra manera, que no vaya destinado -ni se lo
perciba asi- a un sector Unico o ni siquiera predominante, esto es, a los
inmigrantes. Me consta que los municipes afirmaran que su plan es para
todos; estoy convencido de que asilo desean y quieren. No obstante, enla
realidad, ello dista mucho de ser asi y ello por variados motivos.

Primero, en lo que respecta a su formulacién y redaccion: con demasiada
frecuencia los objetivos, lineas y medidas remiten abrumadoramente a
solo una parte de la poblacion. Segundo, la argumentacion, narrativa y el
discurso que acompanfa a esa politica publica o plan suele estar desacom-
pasada del todo social donde de hecho se va aplicar y donde hay que con-
templar y transformar no solo las situaciones y sus carencias sino también
las relaciones entre personas, grupos e instituciones. etc. Tercero, por su
ubicacion en el entramado municipal: frecuentemente la gestion del plan
se ubica donde estan las competencias de inmigracién, con todo lo que
ello implica en cuanto a gestion, imagen y visibilizacion. Cuarto, sobre
todo por su aplicacion: al identificarse y planificarse mayoritariamente las
acciones directamente relacionadas con o para las minorias inmigradas.



Se ha ido dando una evolucion positiva de los planes sectoriales a los
plantes integrales; y una evolucion desde los “planes de inmigracion” o
de “integracion de los inmigrantes” a los “planes de ciudadania y con-
vivencia”. Esta es una linea, a mi parecer que hay que desarrollar mucho
mas. No solo porque un enfoque mas global, de ciudadania, cohesién o
convivencia, permitird avanzar mas en integracion, y en otros aspectos.
También porgue estamos ya en otra fase del ciclo migratorio y la prioridad
no es va la llegada, acogida, etc., sino la gestién de la nueva cohesion
social.

3.- Sobre la fase de diagndstico y estudios previos

Definida la naturaleza, finalidad y destinatarios del Plan -y ello en si mis-
mo es un proceso dialéctico en toda la fase previa de disefio?- abordemos
uno de los asuntos cruciales: disponer de un buen estudio previo y diag-
nostico. Es decir, disefiar con base a, 0 a partir de, la informacion, analisis
y valoracion mas amplia, solida y consensuada posible con respecto a la
situacion de partida o linea base sobre la que se va a intervenir.

Y este es un punto delicado por varios motivos. Primero, porque por lo
general ya hay otros estudios, informes y diagndsticos preexistentes. Sin
duda, 1o que procede es tenerlos en cuenta, consultarlos y sistematizar
todo ello, no haciendo nada nuevo hasta que esa tarea no ha sido lleva-
da a cabo. Es parte del principio metodoldgico de partir de lo existente,
premisa en la que tanto viene insistiendo Marco Marchioni y que estamos
aplicando a fondo en el proyecto ICI.

Segundo motivo de precaucion: lo que podemos denominar “cansancio
de los diagndsticos”, esto es, el recelo, molestia o incluso hartazgo de
algunos agentes o sectores con respecto a la sucesion de diagndsticos en
una determinada institucion o territorio: “vaya, otro diagnéstico ahora!”,
“otra vez a facilitar la misma informacion!”, “otra ocurrencia!”. Este tema
es especialmente relevante cuando hay situaciones de desmotivacion
profesional o precedentes de actuaciones anteriores que condujeron a

malos resultados, promesas incumplidas o frustracion. Conectando con

2 Por lo general, solo al final del proceso de preparacion (formulacion, redaccion y
aprobacion) se podra definir y ajustar del todo de qué va el plan, qué se persigue y a quiénes
va dirigido.



lo dicho antes, sera bien recibido que -antes de hacer nada, insistimos- se
cuente con lo existente, se sintetice, aproveche y devuelva.

Tercer motivo de alerta: la tentacion, una vez mas, de reducir el estudio
previo a una serie de estadisticas y de centrar el diagnéstico en un largo
listado de necesidades, deficiencias, demandas y carencias, por lo de-
mas ya sabidas. Ese reduccionismo -en vez de caracterizar la poblacion
y estructura social, establecer los recursos y posibilidades existentes, dar
cuenta del bagaje con se cuenta, de las experiencias acumuladas y de los
aprendizajes adquiridos, etc.,- distorsiona totalmente lo que deberia ser
un sélido estudio y diagndstico.

De nuevo no es esté el lugar para detallar cdmo proceder pero si para in-
dicar algunas sugerencias. Ante todo, es conveniente adoptar, como puro
de partida, la actitud de “aqui o sobre esto...ya se sabe mucho”; al menos
asi lo ha sido en mis trabajos de antropdlogo asesor. Y con ello volvemos a
la participacion: de lo que se trata es que los involucrados y protagonistas
del Plan formen parte de la elaboracion de esos estudios previos y tareas
de diagndstico. En los diferentes planes en los que he participado, la or-
ganizacion de grupos de trabajo por areas o temas ha sido muy fructifera
y base del Plan.

Se cuenta con un largo elenco de técnicas de investigacion participativa
(8rbol del problema, DAFO, socio-gramas...) Algunos autores han mos-
trado que no es preciso llevar a cabo costosas investigaciones representa-
tivas de encuesta sino que existen numerosas técnicas eficaces, sencillas
y rapidas, buena parte de ella basadas en el campo de la etnografia y
antropologia social®. Otros han demostrado los buenos resultados de la
metodologia de la audicidn social*.

3 Para un elenco de técnicas eficaces, sencillas y rapidas puede consultarse el capitulo de
R. Chambers en M. Cernea. Primero la Gente. Variables sociologicas del desarrollo rural.
Fondo de Cultura Econémica.

4 Una descripcion del método de audicion social puede encontrarse en Marco Marchioni,
Luz Morin y José Antonio Rubio en el volumen 1 (Metodologia) de la coleccion Juntos por la
Convivencia. Claves del Proyecto de Intervencion Comunitaria Intercultural. Obra social la
Caixa/ Universidad Autonoma de Madrid. 2015.



4.- Sobre los principios y valores inspiradores del plan

Uno de los errores frecuentes a la hora de disefiar una politica, plan o programa
-y se trata de un error que pasa desapercibido- es el de reducir el apartado de
principios y valores a un marco inicial de buenos fundamentos, sin que dichos
ideales permeen todo el articulado. Para evitarlo es recomendable que dichos
principios sean pocos, que estén bien definidos y que luego estén presentes y
aplicados en el resto del plan

Esos principios y valores varian l6gicamente en cada plan, si bien se converge o
coincide en algunos de ellos. La idea que quisiera sugerir aqui es la conveniencia
de aplicar esos principios en las otras secciones del plan. Con ello se aporta
fundamento politico y ético tanto al conjunto como a las diferentes secciones:
los principios “toman tierra” y el conjunto de la politica o del plan gana mucho
en cuanto a consistencia. ¢Como hacerlo? Imagino que hay mdultiples vias.
En mi experiencia la labor a desarrollar es ir reflexionando en equipo sobre
la conexién entre una determinada linea estratégica, o incluso una medida
concreta, con determinado principio. Y para ello, algo que ayuda sobremanera
es la “descomposicion” u operativizacion del principio general en distintos
dimensiones o ejes.

5.- Sobre la relevancia y necesidad de
los enfoques transversales

En estrecha relacion con lo anterior, quisiera comentar también lo relativo a la
aplicacion en el plan de determinados enfoques, esto es, de perspectivas o mi-
radas amplias que aportan precisamente esa fundamentacion y consistencia a
la que me referia en el punto anterior. Este punto guarda relacion con el marco
tanto conceptual como axioldgico de la politica, plan o programa de referencia.
Dependiendo de la naturaleza, finalidad y ambito del plan (remito al punto 2) es
preciso determinar con claridad sus fundamentos tedrico- practicos y sus ele-
mentos conceptuales de referencia. Para ello, y de forma que considero acertada,
distintos planes adoptan uno u otro enfoque de tipo general. Una linea de trabajo
especialmente necesaria y valiosa, practicada aqui y alla, viene dada por el deno-
minado enfoque de derechos, el cual provee de toda una fundamentacion de las
diferentes cuestiones y retos abordados remitiendo a los derechos relevantes en
esa materia. Otros dos enfoques de alta transversalidad son el enfoque de género
y el enfoque de interculturalidad, por lo demas complementarios entre si.



6.- Sobre el marco o fundamento juridico del plan

Las politicas publicas, dispositivos de planificacién y programas de inter-
vencion van logicamente acompafiados de su soporte o fundamento ju-
ridico. Ese marco juridico contextualiza el plan, explicita el mandato exis-
tente en esa materia, identifica las competencias desde las que se puede
y debe actuar, etc. Por lo general, suele constituir un apartado especifico
y es ordenado de mayor 0 menor rango normativo: Declaracion Univer-
sal de Derechos Humanos, Pactos Internacionales de Derechos, Conven-
ciones especificas del tema de que se trate (por ejemplo. Convencion de
Derechos de la Infancia de 1989), Carta Europa de Derechos, Constitucion
del pais, Estatuto de autonomia, etc.

Como puede verse, el marco normativo guarda estrecha relacién con el
mencionado enfoque de derechos pero no es 1o mismo. Un plan puede
tener un marco normativo pero no aplicar el enfoque de derechos, pues
éste supone un tratamiento particular de toda la cuestion o reto y de sus
distintas dimensiones y aspectos.

Nuestro comentario aqui, y una vez mas desde las experiencias de los
planes que conozco y de aquellos en los que he aportado como antro-
pologo asesor y universitario, va en linea con lo expresado en el punto
4 sobre principios y valores. Con demasiada frecuencia el capitulo o de
marco normativo queda desgajado del resto. Con lo cual pierde buena
parte de su eficacia, quedando una vez como “marco” pero esta vez en
el sentido peyorativo de recuadro o0 moldura que no tiene dentro ningun
paisaje, retrato o bodegon.

Ganaria el plan si, ademas de ese cuadro sistematico general, luego se
fuera pormenorizando qué norma o qué cumplimientos estan en juego
en las diversas cuestiones, lineas 0 medidas, obviamente alla donde pro-
ceda. Una forma de hacerlo, aparte de menciones en el propio texto, es
disponer de una serie de notas al pie de paginas donde se va mencionado
la normativa pertinente>.

5 Puede consultarse a este respecto el reciente Plan de Derechos Humanos del Ayuntamiento
de Madrid.



7.- Sobre la formulacion de los objetivos
y su recordatorio permanente

Las politicas, planes, programas y proyectos tienen una o varias finali-
dades y estan diseflados para el logro de unos determinados objetivos.
Aqui ya no estamos en el campo de la vision sino en uno de los aspectos
(precisamente los mas concretos) de la mision. En los diferentes modelos
de planificacion -por ejemplo, en el denominado marco ldgico- se suelen
identificar varios objetivos centrales o generarles y descomponer cada
uno de ellos en objetivos especificos. Estamos aqui en el reino de los ver-

bos. “Consequir...”, “Lograr...”, “Avanzar...”, “Llevar a cabo...”, “Sensibili-
zar..., “Mejorar, etc.

Ya en el punto 1 de este decdlogo de sintesis indicabamos la necesidad
de que, junto a otros elementos del plan, los objetivos se formulen
participativamente. Recabar la opinién y las propuestas de los involucrados
en cémo formular cada uno de los objetivos ayudara no solo a definirlos
mejor, mas realistamente, sino a que la implementacion del plan comience
con buen pie.

Pero mi comentario ahora va en otra direccion. Quisiera sugerir tres carac-
teristicas respecto a los objetivos fundamentales de un plan. Primero, los
objetivos generales deben ser pocos, los imprescindibles, pues una larga
serie de objetivos centrales desdibuja el reto y las responsabilidades. Otra
cuestion bien distinta es lo relativo a los objetivos concretos o especificos,
que por su naturaleza pueden ser algo mas numerosos pero en los cuales
tampoco se deberia hacer una lista excesiva sino saber seleccionar y agru-
par de forma que configuren un todo organico.

Segundo, es conveniente que l0s objetivos centrales conformen ellos
mismos un todo organico en el sentido de que se complementan y de
que son aspectos del reto que abordar o la mision a la que se trata de
servir. Tercero, esas metas, finalidades u objetivos (no entramos aqui en
las distinciones que pueden establecerse entre esas tres categorias) de-
ben estar presentes en el conjunto del plan, tal y como hemos visto que
deberia ocurrir con los principios y las normativas. Ello puede hacerse no
solo concretando los objetivos generales en otros especificos sino tenien-



do en cuanta los objetivos a la hora de formular las linea estrategias de
actuacion y el sistema de seguimiento y evaluacion.

Al comenzar el epigrafe correspondiente a cada linea de actuacién con-
viene explicar por qué esa linea es una via indicada para alcanzar uno
0 varios de los objetivos nucleares, por qué es del todo necesaria, qué
aporta para la satisfaccion o logro de las metas, etc. En cuanto al sistema
de seguimiento y evaluacion, los objetivos generales y especificos -y sus
indicadores cualitativos y cuantitativos- han de estar presentes tanto en
los diferentes informes de seguimiento como en la parte correspondiente
a la evaluacion por objetivos.

Pondré un ejemplo especialmente significativo; se me disculpara que
no proceda de un plan sino de un proyecto. El Proyecto de Intervencion
Comunitaria Intercultural (proyecto ICl), que se viene impulsando des-
de 2010 por la Obra social la Caixa en convenio con un amplio elenco de
ayuntamientos y entidades, solo tiene dos objetivos generales. Por un
lado, promocionar la convivencia ciudadana intercultural en los territorios
locales mediante una metodologia que une la intervencion comunitaria y
la accién mediadora; y, por otro lado, validar en la practica un conjunto de
hipotesis para conformar un modelo o via de intervencién que sea eficaz,
eficiente, transferible y sostenible.

Pues bien, esos objetivos -el primero de dmbito local, el segundo de am-
bito general; el primero de intervencion, el segundo de transferencia- son
recordados en todas y cada uno de los encuentros y seminarios de los
equipos y sirven de armazén para los documentos base, los planes anua-
les de actuacion y la matriz de indicadores del Proyecto.

8.- Sobre las lineas estratégicas de actuacion

Los objetivos pueden alcanzarse de varias formas. La puesta en practica
de la politica o plan -ya como conjunto amplio y complejo de acciones-
puede trascurrir segun varias vias o modalidades de intervencion o praxis.
Y es aqui donde los planes en general, y en nuestro caso los relativos a
las migraciones, la convivencia intercultural y la gestion diversidad, “se
la juegan” por asi decirlo en su disefio y fundamentacién previa. Y ello
es asi porque es crucial la pregunta que todo planificador y hacedor de



politica, y todo profesional y lider social, se plantea a la hora de disefiar
la intervencidn: en este contexto, desde esos principios, valores y normas,
écdmo podemos entonces acercarnos a nuestra vision, ser responsables
con nuestra mision y, en definitiva, cdmo alcanzar esos objetivos?

Aqui el error que a veces se comete es pasar directamente de los objeti-
vos a las medidas, si bien la mayoria de las iniciativas y dispositivos que
conozco si identifican varias lineas o vias de trabajo.

Lo fundamental aqui, a mi entender, son dos asuntos. Por un lado, te-
ner claro /o que no son estas lineas de actuacion. No son un conjunto de
actividades concretas; son un paso mas hacia el repertorio, por fin!, de
actividades y medidas, pero todavia no estamos en el terreno de lo ab-
solutamente concreto. En segundo lugar, tener claro /o que si son: vias,
caminos o estrategias para poder alcanzar los objetivos.

9.- Sobre la parte operativa del
plan: acciones y medidas

Tras la identificacion de la naturaleza del Plan, la explicitacién de los prin-
cipios y valores (y su aplicacion transversal, segiin hemos enfatizado), la
fundamentacion de los elementos conceptuales de referencia (segun el
enfoque de derechos u otros), la construccién del aparato normativo y
su uso a lo largo del Plan, la formulacién “contenida” de los objetivos,
las lineas de actuacién donde predomine el disponer de estrategia, tras y
con todo ello llega el momento de contemplar una parte especialmente
operativa como son las medidas concretas a adoptar.

En el campo que nos ocupa se trata de medidas de variado elenco, segin
la naturaleza, competencias, objetivos y lineas del plan: acciones y medi-
das que pueden ser de adaptacion institucional, reciclado y capacitacion
de funcionarios y profesionales, acogida, insercién laboral, regularizacién
juridica, reagrupacion y vida familiar, acceso a servicios publicos, escue-
las y segundas generaciones, salud comunitaria e intercultural, formacion
civica y sensibilizacion, diversidad linglistica, aspectos de religion y espi-
ritualidad, convivencia en los barrios, fortalecimiento asociativo y comu-
nitario, mediacion y gestion de la conflictividad, etc.



Seguiré en este punto dos lineas de comentarios: una sobre el papel que
las acciones y medidas concretas ocupan en la arquitectura del plan, y
otra sobre qué hay que prever de cara a la puesta en practica posterior
de tales acciones.

Con respecto a lo primero, aqui el esfuerzo en de “sentido inverso”. Si
los principios deben aplicarse y las normas mencionarse en cada tema,
lo crucial en las medidas es que aparezcan claramente vinculadas a los
objetivos y lineas de actuacion, dotandose asi de sentido y no quedando
aisladas.

Una forma de hacerlo es la provista por el marco 16gico: un conjunto de
medidas, “salen” de un objetivo especifico que se vincula a cada obje-
tivo general, etc. Siendo ello Gtil, mi experiencia es que tener un cierto
cuidado en no dogmatizar ni hacer mecanico o “frio” ese procedimiento
0, dicho de otra manera, no exagerar el sentido organizativo del marco
l6gico, dandole todo su lugar a la narrativa del sentido de cada cosa, en
este caso, de cada media 0 grupo de medidas.

Otra forma de vincular las medidas con el todo es anotar su contenido,
relevancia y conexiones con aspectos del Plan, ya sea de forma muy resu-
mida para cada una de ellas, ya sea por grupos, o bien sélo para algunas:
las especialmente claves o significativas.

Conrespecto a lo segundo, pensando ya en lo que luego serd la puesta en
practica posterior de las acciones o medidas, ayudara mucho a ello el que
las medidas vayan acompafadas de responsables, plazos e indicadores.
Esto es, dado que lo esencial es llevar el plan a la practica, es del todo
necesario determinar esos u otros aspectos del proceso de realizacion
como son quienes y cuando, asi como con qué indicadores cualitativos y
cuantitativos puede calibrarse su ejecucion y qué verificadores habra de
dichos indicadores. La matriz de indicadores puede ademas constituir uno
de los anexos del Plan.



10.- Sobre la gobernanza del plan:
coordinacion, seguimiento y evaluacion

Suele ser frecuente que, en los planes, algunos apartados estén bastante
desarrollados mientras otros lo estdn mucho menos. Digamos que lo ha-
bitual es un fuerte desequilibrio entre las partes, al menos desde el punto
de vista del nivel de explicitacion, desarrollo y detalle de cada cuestion.

Las partes mas desarrolladas suelen ser el marco normativo, los objetivos
y las medidas. Los principios suelen quedar, desafortunadamente, en una
enumeracion con breve explicacién. Un apartado que suele estar poco de-
sarrollado, y que a veces es incluso inexistente, es el relativo a cuestiones
como la toma de decisiones en la implementacion del plan, los procedi-
mientos para disponer de informacion, como se va a hacer el seguimiento,
quienes lo van a registrar, etc., dicho de otra manera, todo lo concerniente
a la coordinacién y gobernanza del plan.

Aqui una cuestion clave es la que suele formularse como “éde donde cuel-
ga el plan?”: es decir, donde se ubica en la estructura institucional, de
quién va a depender organicamente, quién o quiénes son los responsa-
bles y ante qué érganos o figuras publicas, qué érganos unipersonales 0
colectivos hay de representacion y coordinacion, etc.

Cuando esta gobernanza aparece -pues es frecuente, insistimos, en que
no se mencione o detalle- la diversidad es grande y las modalidades son
multiples: desde vincularlo directamente a la secretaria de estado, pre-
sidencia o alcaldia -segun nos refiramos a administracion central, auto-
ndémica o local- hasta ubicarlo en una determinadas direccion general,
conserjeria o0 concejalia.

Por lo que he podido ver en la practica, la primera via (0 grupo, porque
dentro de esa via hay variedades importantes: oficina del Plan, delega-
dos, comisionados, etc.) tiene la gran ventaja del respaldo al mas alto ni-
vel y asumir plenamente la transversalidad si bien solo funcionara -dejan-
do parte la influencia sin duda de las personas en concreto- si se cuenta
realmente con apoyo y recursos, con poder y competencias.



Y la segunda via, con la adscripcion a una u otra direccion general, con-
sejeria o concejalia, puede tener a su favor formar parte de la maquinaria
con la que ya se viene trabajando y, por lo tanto, contar con unos minimos
medios en recursos humanos, fisicos y de presupuesto, pero suele tener
el punto débil de verse el plan como propio de “los de servicios sociales”
0 salud o educacion, etc.

Como quiera que sea, es imprescindible que la gobernanza de la politica
publica o plan de referencia sea explicita y esté bien desarrollada, para lo
cual, y entre otros dispositivos, es importante que cuente con; a) comités
y/o comisiones de trabajo que garanticen la participacién y coordinacion,
b) procedimientos y/o protocolos de reuniones y toma de decisiones y
ajustes, ¢) sistemas explicitos y coordinados de informacion y documen-
tacion, asi como de seguimiento y evaluacién y d) presupuesto con par-
tidas propias y compartidas, y en el cual como sugerimos al principio hay
una partida para participacion, equipo comunitario, etc.,, uno de los as-
pectos decisivos de cara a los buenos resultados e impactos, y por lo tanto
del nivel de éxito o fracaso del plan.

Acabaria este decalogo, de breves consideraciones desde la experiencia,
con una reflexion procedente de los estudios antropoldgicos de proyectos
de desarrollo.

El plan de intervencién no debe pecar de sobre innovacion, tratando de
ir mucho mas alla de lo que permite el contexto y la realidad de partida,
creando expectativas infundadas y, por lo tanto, frustracion. Pero tampo-
co debe caer en el infradisefio social, no teniendo en cuenta la organiza-
cién y estructura social, asi como la diversidad y el cambio cultural, del
contexto donde se va a llevar a cabo.

Para ello, y asi fue como empezamos, un camino tan prometedor como
exigente es el de las politicas publicas socializadas, compartidas entre po-
deres e instituciones publicas y sociedad civil, y en ello la participacion
del conjunto de actores es la dovela central del arco.
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