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Prologo

Como trabajador dedicado al desarrollo de las bases populares, nada podria representar un tesoro mds
grande para mi que esta obra. Durante tres décadas, he utilizado metodologias participativas con al-
gunas de las comunidades mds marginadas en India. Como productor de cine, también he documentado
y observado diversas pricticas participativas en muchas partes del mundo. Es a través de estos lentes que
observo claramente las invaluables ideas que esta guia aporta a la investigacién-accién participativa.

El conjunto de enfoques que componen el Diagnéstico Rural Participativo (DRP) se encuentra pro-
fundamente arraigado en las practicas de las bases y en el pensamiento liberador. EI SAS? (Sistema de
Anilisis Social) amplia los limites del DRP al afiadir conceptos y técnicas que se adaptan de la economia,
la psicologia y la antropologia. A pesar de que dichos esfuerzos académicos tienen su mérito propio, el
constante énfasis de los autores en la generacién conjunta de conocimiento muestra la filosofia trazada en
esta obra. Ello resulta fundamental para nuestro tiempo, una era que ostenta ser la “sociedad del conoci-
miento”. Nunca antes en la historia de la humanidad, la exclusién y la marginacién del conocimiento de
las personas han sido tan abiertas y descaradas. Tras la apariencia de crear “sociedades del conocimiento”,
hemos restado importancia a las antiguas tradiciones para la generacién y la socializacién del saber,
y hemos entregado el control a las grandes corporaciones y a los medios masivos de comunicacién, la
verdadera imagen de una sociedad orweliana en accion.

En este contexto, es para mi un placer acoger al SAS? en la bisqueda de un “conocimiento viviente
con capacidad para fomentar el bien comun a nivel mundial” (vid. introduccién de la presente obra).
Considero que en esta busqueda, el SAS? ofrece inestimables herramientas conceptuales y précticas para
recuperar una vasta base de conocimiento dentro de las comunidades marginadas. Soy alguien que se
abochorna ante el concepto “Gestiéon del Conocimiento” —un término utilizado ampliamente en los
circulos académicos y de la informacin, sin pensar dos veces acerca de las connotaciones manipulativas
que abarca la nocién. En contraste con este entendimiento, el SAS? ofrece una “fundamentacién
social” y una “mediacién” a través de un “acto de interpretacién [con el que] se finaliza un proceso
de reflexién aplicado con destreza a través de los esfuerzos de todos los actores involucrados” (vid.
“Fundamentos y medios habiles”). La interpretacién adquiere un espiritu mucho mds poderoso y de-
mocritico— las comunidades le dan sentido a la realidad, librando a la tarea de interpretacién de la
subjetividad y las parcialidades del investigador individual y del experto autoritario.

Aunque dichos principios establecen la base de este libro, S48%: Guia para la Investigacion Colaborativa
y la Mowvilizacion Social también hace exactamente lo que su titulo indica. En realidad, el libro nos guia
a través de varios procesos y técnicas, explicando y concretizando para nosotros de una manera mara-
villosa las destrezas en cuestion. Los lectores utilizarin muy bien su tiempo. La guia ayudara incluso a
aquéllos que apenas comienzan a adquirir un claro entendimiento del continuo existente en los cinco



medios hdbiles que se proponen: la mediacién, la fundamentacion, la calibracién, la navegacion y la
interpretacién (para dar sentido a las cosas). El gran punto fuerte de este libro es que equilibra con ingenio
las proposiciones conceptuales con las destrezas précticas.

Los procesos y las técnicas del DRP introdujeron a los profesionales del ramo las extraordinarias
capacidades que tienen los actores para colaborar en las investigaciones del desarrollo. Ello abrié paso
al fabuloso mundo de la investigacidn participativa con la gente comun. El SAS? exalta esta tarea a
un nivel mucho mds alto, al mostrar la forma en que los actores de todas partes del mundo pueden
participar de manera capaz en los sofisticados andlisis de sus propias situaciones. Esta contribucién a
la educacién superior de tipo inclusivo incluye nuevas formas de examinar las relaciones sociales. El
enfoque del SAS? para el andlisis de los actores explora la legitimidad como un factor, a la par del poder
y los intereses, por lo que se desplaza mds alld de la forma en que se razona dentro de los métodos del
DRP en cuanto a las clases “alta” y “baja”. E1 SAS? también nos ayuda a pensar mds alld de las nociones
restringidas de comunidad, ya sea en términos geograficos o simplemente como “comunidades de in-
terés”, abarcando, en vez de ello, una definicién mucho mds amplia y variada de la comunidad de vida.
El SAS? muestra la forma de adquirir una mejor comprension sobre las complejas relaciones existentes
en las estructuras comunitarias tradicionales, en las que los diversos lazos de parentesco, la cultura y los
medios de sustento se adaptan a entornos especificos y a sociedades mds generales. Considero que ésta
es una contribucién muy positiva.

La guia incluye fascinantes ejemplos en diverso paises, los cuales ilustran la forma en que los prin-
cipios del SAS?son pertinentes en el mundo real. Para mi, la guia explora los multiples estratos de las
diferentes realidades; ya sea en Bolivia o en Bangladesh, en Navliwadi (India) o en Nepal, los problemas y
las tensiones entre los actores involucrados presentan las mismas complejidades. La aplicacién creativa
del SAS?a tales situaciones ha ejercido una profunda influencia en el andlisis por parte de los actores
involucrados, al igual que en las decisiones que éstos han tomado. Los ejemplos de esta guia enriquecen
el libro mds que cualquier otra cosa.

Tres décadas después del revolucionario advenimiento del DRP en el desarrollo internacional y
después de enfrentar serias criticas planteadas en libros tales como Participacion: ;La Nueva Tirania?,
el SAS? infunde una nueva vigencia y mayor energfa a la investigacién participativa y a su practica. El
momento de publicar este libro no podria ser mis oportuno.

He observado tanto al Dr. Daniel Buckles como al Dr. Jacques Chevalier trabajar en diferentes con-
textos, en Canad4, en Bangladesh, en Kenia y en India. La profunda conviccién que aportan a sus labores
se combina con una gran escolaridad dentro de esta obra, lo que hace que sea una lectura obligatoria para
todos aquellos interesados en los estudios sobre el desarrollo y las practicas participativas.

P V. Satheesh
Sociedad para el desarrollo de Decin
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Introduccion

aTierray las diversas comunidades humanas y ecolégicas que la habitan estin enfrentando proble-

mas a gran escala, desde el calentamiento global y la reduccién de la biodiversidad, hasta un mayor
grado de desigualdad entre ricos y pobres. La violencia y el temor de una escalada estin proliferando.
Dicho escenario representa un gran desafio que requiere de un cambio mayoritario en cuanto a la for-
ma en que indagamos los verdaderos problemas de la vida y movilizamos o creamos conocimiento para
abordarlos. Para lograr sobrevivir y prosperar en un mundo lleno de incertidumbres, debemos aprender
a pensar y a aprender de forma diferente. Lo que estd en juego no es nada menos que la prictica del
didlogo y la participacién democritica en la esfera del conocimiento, y su aplicacién a todo nivel de
nuestro mundo “global”, desde una aldea que emprende la planificacién del desarrollo sostenible, hasta
organismos regionales, nacionales o internacionales dedicados a la salud, la educacién, el desarrollo
econdémico, la gobernabilidad o la paz.

La necesidad de contar con un nuevo enfoque para el conocimiento es muy clara. El conocimiento
ya no puede generarse, acreditarse o comunicarse s6lo en entornos cientificos, corporativos o universi-
tarios que excluyen o ignoran a muchos segmentos de la sociedad. Existe la necesidad, mds urgente que
nunca, de hacer participes a todos los seres humanos, sin excepcién, en la aplicacién y en la genera-
cién conjunta del conocimiento. Debemos recurrir a la informacién, la imaginacién, las habilidades,
el pensamiento y el razonamiento de mucha gente, y considerar que sus diferentes puntos de vista y
los métodos que utilizan representan un “conocimiento viviente” con capacidad para fomentar el bien
comun a nivel mundial. El reto imperante es elevar todas las formas de investigacién a la potencia de
dos: logrando que sean socialmente relevantes y conduciéndolas también de manera social.

Los Sistemas de Andlisis Social (SAS?) es una iniciativa internacional que responde ante este reto
al ofrecer un nuevo enfoque para crear y utilizar el conocimiento para el bien comin. Su propésito es
ampliar y profundizar la variedad de conceptos, herramientas y habilidades transferibles que podemos
utilizar para movilizar los poderes de la inteligencia y de la creatividad humana, y para influir en nuestro
mundo.

La Universidad de Carleton (Canad4), en colaboracién con diversas instituciones de todo el mundo, se
encarga de coordinar el SAS?. Desde 2001, el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo
(Canad4) ha ofrecido varias subvenciones en apoyo a la colaboracién entre la Universidad de Carleton
y varias instituciones de Asia, América Latina y Africa, entre las que se encuentran la Academia de
Ciencias del Desarrollo (India), el Centro Boliviano de Estudios Multidisciplinarios (Bolivia), Iniciativas
Locales para la Biodiversidad, la Investigacién y el Desarrollo (Nepal), la Universidad Nacional Agricola
(Honduras), la Universidad Nacional Auténoma de Honduras, UBINIG (Bangladesh) y el Programa so-
bre Colaboracién y Conflicto de la Universidad para la Paz (Costa Rica). A medida que ésta se ha conver-
tido en una iniciativa mds publica, muchas otras personas e instituciones de todo el mundo se han unido



a la misma, lo que ha resultado en la aplicacién del SAS?en un conjunto mds amplio de circunstancias.
De tal forma, han surgido comunidades de prictica en campos que van desde la gestién de los recursos
naturales a la planificacién del sector publico, el desarrollo organizativo, la educacién, la gobernabilidad,
la gestién de conflictos, y el seguimiento y la evaluacién de proyectos y programas.

La primera parte de la gufa describe los conceptos que establecen la base del enfoque del SAS? para
la investigacién colaborativa y la movilizacién social; asimismo, se introducen el andlisis social y las
técnicas multipropésitos, al igual que el enfoque de la Gerencia de Procesos (GrP) que se ha integrado
al SAS?. La GP promueve una planificacién continua y la investigacién en medio de situaciones incier-
tas y complejas, en las que se necesita la colaboracién de todos los actores involucrados. Dicho enfoque
va mds alld de los modelos convencionales de la investigacién experta y los enfoques lineales para la
planificacion, tal como la Gerencia Basada en los Resultados. A las explicaciones generales sobre las
herramientas del SAS? le siguen instrucciones més detalladas sobre el Gerente de Procesos (GtP), una
técnica para integrar la investigacién colaborativa a los planes y las actividades de un proyecto. En esta
primera parte también se ofrecen lineamientos sobre la forma de disefiar y facilitar actividades y proce-
sos del SAS? al igual que la manera de informar acerca de los resultados. Las instrucciones muestran
los medios para escoger, establecer secuencias y ajustar las técnicas para satisfacer las necesidades espe-
cificas de un grupo, al igual que la forma de integrar los mecanismos seleccionados a los planes de un
proyecto y sus actividades en curso.

La segunda parte de la guia presenta una variedad de técnicas incluidas en la capacitacién requerida
para la certificacién de profesionales del SAS?, con base en el conjunto de mds de 50 herramien-
tas y programas de cémputo que se encuentran en la pigina electrénica del SAS? (www.SAS2.net).
Aquéllas tienen sus fundamentos teéricos, son rigurosas y totalmente participativas. Algunas veces,
sus descripciones son altamente técnicas, una caracteristica que podria ocultar la naturaleza dindmica y
colaborativa del proceso que respaldan. En entornos de la vida real, éstas se pueden utilizar en grupos
de varios tamafios y adaptarse a las necesidades de participantes con altos y bajos niveles de educacién;
ademds, revisten una relevancia especial en entornos con muchos actores, en donde es fundamental
contar con una movilizacién social y el didlogo para abordar las diferencias. Nuestro enfoque recurre a
diversas contribuciones realizadas a la investigacién-accién participativa y, al mismo tiempo, cuestiona
la ingenua suposicién de que la igualdad y el empoderamiento se pueden lograr mediante una partici-
pacién rapida y sencilla. Los materiales que se presentan en la guia respaldan un cambio hacia procesos
estructurados con flexibilidad, los cuales salvan la brecha entre la investigacién convencional basada en
“evidencia concreta” y los métodos participativos que hacen énfasis en “establecer el consenso” como
meta principal.

La segunda parte también incluye informes sobre las aplicaciones, en la vida real, de las técnicas en el
sur asidtico y en América Latina, centrindose en problemas relacionados con la tierra, el desarrollo econd-
mico local y 1a gestion de los recursos naturales. Aunque son breves, estos ejemplos muestran la mirfada de
formas en las que la gente moviliza y crea un conocimiento prictico y auténtico a través de la interaccién
mutua y con el mundo material. En la pagina electrénica del SAS? (www.sas2.net) estd disponible una
base de datos de informes que muestran la forma en que se estd aplicando el SAS? en diferentes entor-
nos. A ello, le seguird una serie de publicaciones que exploran de manera més profunda los fundamentos
conceptuales del SAS* y que ofrecen ejemplos de otros campos, tales como la educacién, el desarrollo
organizativo y el sector publico.
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En esta guia, utilizamos la forma de uszed para orientar a nuestros lectores en la aplicacién del SAS?
a situaciones concretas. Esta forma de dirigirnos a los lectores puede ser ambigua y las instrucciones que
utilizan pueden dar la impresién de que nos estamos dirigiendo al investigador experto o al facilitador,
en lugar de a los propios participantes que trabajan en conjunto. Debido a esta ambigiiedad, solicitamos
a los lectores que tengan presente que uszed puede incluir a todos los actores que participan en el proceso
de indagacién, con o sin la ayuda de un facilitador experto o el apoyo de terceros.

Asimismo, el uso de un lenguaje que no discrimine ni marque diferencias entre hombres y mujeres
es una de las preocupaciones de los autores de la guia. Su utilizacién en espafiol plantea soluciones muy
distintas, sobre las que los lingtiistas atn no han logrado un acuerdo (se pueden utilizar barras que per-
mitan reproducir el masculino y el femenino juntos, por ejemplo trabajador/a, o el simbolo @ al lado de
cada palabra en masculino genérico). En tal sentido y con el fin de evitar la sobrecarga grifica, hemos
optado por utilizar el cldsico masculino genérico, haciendo la salvedad que todas las menciones en tal
género abarcan ambos sexos.
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Fundamentos y Medios Habiles

Medios habiles para
la sabiduriay el

dialogo

Nunca puedes cambiar las cosas luchando contra la realidad existente. Para cambiar
algo, desarrolla un nuevo modelo que haga que el que ya existe quede obsoleto.

R. Buckminster Fuller

anto la teologia, como la razén y la ciencia, han tenido sus propios

dias de gloria: la Edad Media, la Ilustracién y la Epoca Moderna.
Cada una de estas eras ha contribuido con diversas perspectivas funda-
mentales a nuestra comprensién del mundo y la habilidad de influir en
el mismo; pero estas formas de conocimiento y de aprendizaje también
han dejado legados negativos que inciden en la forma en que los huma-
nos interactian y también con la naturaleza. Con demasiada frecuencia,
las instituciones religiosas, la filosofia y la ciencia, también respaldaron
las jerarquias que sirvieron ciegamente a la autoridad. Los efectos de
tales jerarquias fueron desde la dominacién de todas las formas de vida
por parte de los seres humanos hasta la certeza de que los intereses mds
poderosos predominaran por encima del bien comun.

La época global a la que ya hemos ingresado adoptard diversas
formas de sabiduria y de didlogo, o no continuara. Aunque los seres hu-
manos deben continuar recurriendo a los logros anteriores, esta nueva
era global también debe hacerle frente al reto de crear formas mds
apropiadas y eficaces de movilizacién civil y social para resolver los
problemas en el 4mbito mundial, asi como establecer sinergias entre el
conocimiento viviente de personas de todas partes del mundo, lo que
incluye a casi mil millones de pobres o marginados, a quienes se ca-
taloga erradamente como “desposeidos” e “ignorantes” que no tienen
mucho para contribuir a la historia de la humanidad.

Los conceptos y las herramientas que se presentan en esta guia con-
tribuyen a lograr un cambio fundamental hacia una mayor sabiduria
colectiva y democracia en la creacién y la movilizacién del conocimien-
to. La atencién se centra en entornos complejos con muchos actores y
sistemas de conocimiento en los que se necesita con urgencia un cuida-
doso razonamiento y el didlogo a través de las fronteras.



Medios habiles

Mientras examina las ideas y las herramientas que se presentan a conti-
nuacion, por favor tenga presente nuestro propésito primordial: ayudar a
los actores a desarrollar las habilidades que necesitan para indagar situa-
ciones que no se prestan a soluciones sencillas disefiadas sélo por expertos.
La creacién y la movilizacién del conocimiento para el bien comdn no
dependen simplemente de la socializacién de la informacién adecuada,
la existencia de los conceptos correctos o la utilizacion de las técnicas
apropiadas. Ello también depende de la aptitud o “medios hdbiles” que
la gente aporta a las situaciones que son ineludiblemente confusas e
impredecibles.! Los medios hébiles se refieren a cualquier método o
estrategia que sea verdaderamente util por adaptarse a las capacidades,
las necesidades y las circunstancias de los actores involucrados. La guia
debe leerse en este contexto, es decir, como un conjunto de conceptos y
herramientas tutiles que promueven una sabiduria practica para relacio-
narse con otros y con el mundo en que vivimos.

Hoy mds que nunca, se hace un llamado a las universidades a de-
sarrollar las aptitudes que necesita la gente para movilizar y crear un
conocimiento que sea socialmente relevante. Para lograr este objetivo
fundamental, dichas instituciones deben prestar menos atencién al arte
de dominar los cuerpos de conocimiento existentes, conducir revisiones
bibliogrificas y debatir teorias abstractas o modelos de cambio ajenos
a la gente y a la prictica. En vez de ello, las universidades deben re-
formular la naturaleza de lo que es pensar y aprender. Esto es urgente
en particular dentro de las ciencias sociales, un campo que pone dema-
siado énfasis en la aplicacién del pensamiento teérico por parte de los
estudiantes a los problemas sociales, a costa del trabajo en equipo y de
la solucién colaborativa de problemas. Los enfoques universitarios den-
tro de las ciencias experimentales tienen un problema diferente: por lo
general, los estudiantes aprenden a aplicar un conocimiento exacto a
problemas despojados de sus aspectos sociales. Quienes se gradian en
ambos campos terminan por aplicar conjuntos cerrados de conceptos o
de marcos técnicos a cada situacién nueva.

Las instituciones de ensefianza superior todavia estdn en una posicién
de ofrecer liderazgo en el uso de diversas formas de conocimiento para
ocuparse creativamente de los problemas y relacionarse con la gente en
entornos complejos e inciertos. Los nuevos enfoques para el aprendiza-
je deben movilizar la reflexién colaborativa entre quienes trabajan en el
campo académico y en otros sectores tales como el gobierno, los grupos

! El término “medios habiles”, también conocido como destreza de la compasion, es un con-
cepto budista, proveniente del sanscrito upaya-kaushalya. Este, hace énfasis en el contexto,
el proceso de seleccién y el uso de medios para ayudar a otros a darse cuenta de su propio
potencial y del que existe dentro de una situacién determinada.
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Reflexion basada en las

personas y en la evidencia

voluntarios y sin fines de lucro, las organizaciones comunitarias, los
medios de comunicacién, las fundaciones filantrépicas, los centros de
estudio e investigacion, los institutos, las empresas consultoras y los
organismos internacionales que laboran en diferentes campos. Nuestra
guia respalda la reorientacién de la “ensefianza superior” al basarse en
los medios hdbiles para participar en formas de investigacion que sean
socialmente relevantes y que realmente adopten el didlogo.

Las secciones subsiguientes describen las destrezas que los actores deben
desarrollar cuando apliquen la razén y el didlogo a la solucién de proble-
mas. Estos medios habiles combinan una investigacién en funcién de
las personas y una reflexién basada en la evidencia en un enfoque holis-
tico, en apoyo a un proceso de cuidadoso aprendizaje en accién, aprendi-
zaje que redne dos ingredientes importantes: la habilidad de reflexionar
cuidadosamente y con rigor, y el genuino cuidado de otros y del mundo
en que vivimos.

Por otra parte, la guia respalda las destrezas basadas en las personas
para:

1. Gestionar y mediar entre diferentes puntos de vista
y sistemas de conocimiento; y,

2. Mantener un sentido de propésito y fundamentacion social.

El enfoque del SAS? basado en las personas recurre a algunas de
las lecciones de la investigacién-accién participativa en el campo
del desarrollo. Asimismo, se basa en la teorfa del actor social y la
politica econémica al examinar temas sobre el poder, los intereses
y la legitimidad de los actores, al igual que las historias de co-
laboracién y conflicto. Diversas técnicas del SAS? encuentran su
base en la antropologia social y la psicologia desde una perspectiva
socio-constructivista, al explorar y utilizar el conocimiento y los
sistemas de valores locales en diferentes entornos culturales.

Ademis, la guia destaca la reflexién basada en la evidencia, con
base en el arte de:

3. Navegar a través de métodos para la recopilacién y el andlisis de
datos, especialmente métodos que puedan abordar la compleji-

dad; y,

4. Calibrar el nivel y el tipo de evidencia e investigacién necesarias
en cada situacion especifica.

Con el fin de facilitar una reflexién basada en la evidencia en el
contexto de la complejidad, esta guia recurre a conceptos y herra-
mientas adaptadas de 1) la economia formal y las ciencias adminis-
trativas, y 2) la teorfa del caos y la complejidad. Estas adaptaciones
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LOS MEDIOS HABILES DEL SAS?

Fundamentar

Mediar: Quienes ponen en préctica el SAS? aprenden a apoyar el razonamiento y el didlogo entre los actores
con diferentes perspectivas, entre las diferentes disciplinas y en muchos entornos culturales. Para ello, se re-
quiere de la habilidad de poder dejar de lado los juicios de valor, tomar en cuenta los puntos de vista de otros, e
integrar diversos intereses y el rico conocimiento que los actores aportan a la solucién de problemas.

Fundamentar: Para que sea relevante, la investigacion debe ser sistemitica; ello significa que se debe funda-
mentar en el razonamiento en medio de los acontecimientos en marcha y los procesos que cobren sentido para
los actores involucrados.

Navegar: La complejidad es la norma. Para navegar en la incertidumbre y lo desconocido, es necesario que
existan medios para escoger y combinar multiples formas de investigacién, planificacién y accién.

Calibrar: El nivel de evidencia, anilisis, participacién y planificacién que necesita un grupo en una situacién
particular no es fijo. El arte de calibrar significa saber escoger la combinacién correcta de herramientas y ajustar
su nivel de aplicacién hasta que sea apropiado para realizar el trabajo asignado.

Interpretar: El hecho de poder darle sentido a una informacién que es compleja abarca el andlisis y el relato de
una historia. El didlogo y el razonamiento pueden lograr ambas cosas. En conjunto, éstos crean un significado
que puede salvar la brecha entre las teorias y las perspectivas que compiten, al igual que entre la recopilacién de
datos cuantitativos y cualitativos.
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Investigacion
aplicada a personas:
Mediacién

y fundamentacién

muestran la forma de evaluar diferentes estrategias para la gestién
del riesgo y de los recursos, mientras se abordan situaciones con-
fusas, es decir, inciertas y desconocidas.

La ultima destreza que se describe en la guia es quizds la forma
mids avanzada de la escucha activa dentro del SAS?, 1a cual abarca el
arte de:

5. Interpretar o lograr que la informacién y las situaciones comple-
jas cobren sentido.

Tal como la mayoria de los investigadores lo saben muy bien,
la interpretacién de los resultados de una investigacién compleja
no es una tarea sencilla. Sin embargo, ésta resulta menos desalen-
tadora cuando incluye la mediacién de diferentes perspectivas y
estd fundamentada en situaciones reales que tienen sentido para
los actores involucrados. La interpretacién también es menos ar-
dua cuando el proceso de indagacién se basa en técnicas que se
seleccionan y se combinan de manera apropiada para crear una
evidencia sélida y relevante. El anilisis cobra mas sentido cuan-
do pertenece a todos los participantes y se gestiona en un nivel
que sirve a un propésito en comun. Cuando se satisfacen estas
condiciones, con el acto de interpretar se finaliza un proceso de
reflexién aplicada con destreza a través de los esfuerzos de todos
los actores involucrados.

Se deben combinar cinco medios hibiles que nos permitan lograr un
enfoque holistico para la investigacién colaborativa y el bien comun.
La primera habilidad abarca la capacidad de dejar de emitir juicios de
valor y mediar entre los diferentes puntos de vista y los sistemas de co-
nocimiento. En lugar de basarse s6lo en su comprensién profesional de
la realidad, los investigadores, evaluadores, analistas y encargados de la
planificacién deben también aprender a escuchar, a mediar y a integrar
diferentes perspectivas, lo que incluye puntos de vista documentados y
que no estin respaldados por una acreditacién institucional. Asimismo,
deben aprender a considerar y a valorar otras formas de conocimiento
fundamentado y la riqueza de todas las expresiones del aprendizaje. La
gente apta para conducir una investigacién y una planificacién rigurosa
debe desarrollar una forma de observar el mundo y crear procesos que
permitan el surgimiento de diversos puntos de vista y formas de cono-
cimiento en situaciones complejas. Aun cuando ofrezcan sus propios
puntos de vista y conocimiento, todos los expertos deben asumir el
reto de lograr que la investigacion y la reflexién social —al igual que
el verdadero didlogo— sean posibles, con lo cual se contribuiria a salvar
las barreras entre las diversas teorias, disciplinas, culturas, géneros,
castas y clases. Ello se podria lograr al reunir muchas voces y tipos de
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conocimiento al servicio de la investigacién y la toma de decisiones
inclusivas. El didlogo serd de particular importancia cuando los con-
flictos en torno al poder sean intensos, y la disposicién para escuchar
y entrar en razén sea limitada. Por tanto, la gestién y la mediacién de
diferentes puntos de vista y sistemas son esenciales para lograr solucio-
nes factibles.

La mediacién social del conocimiento no es una destreza ficil de

adquirir. La posible contribucién de las instituciones de ensefianza su-
perior al desarrollo de esta habilidad como parte de su propia misién,
inicia al cuestionar la clara divisién del trabajo que separa al investi-
gador del docente, del aprendiz, del planificador, del facilitador y del
activista. Asi, en lugar de aislar a la gente y sus destrezas en espacios
especificos de trabajo, los programas universitarios deben ayudar a los
estudiantes a aprender el arte de asumir diferentes papeles. En especial,
los futuros analistas y encargados de la planificacién deben aprender a
aplicar sus propias destrezas profesionales, mientras también se desem-
pefian como aprendices, ciudadanos y actores por méritos propios. Si
las universidades se plantean ayudar a cambiar el mundo —una tarea
realmente compleja y urgente—, deben fomentar que los académicos
cambien su propio mundo al asumir varios y complejos papeles en el
trabajo que estin llamados a realizar.
La gestién y la mediacién del conocimiento de diferentes actores sélo
son realizables si se llevan a cabo con un sentido de direccién y un cono-
cimiento sensato sobre la historia que existe detras de la situacién inme-
diata, ello requiere de otro medio hébil que consiste en fundamentar la
investigacién en un propdsito social o en una intencién vinculada a
la accién social. Desafortunadamente, es comin que los medios hébiles
para fundamentar la reflexién se ignoren en los entornos y los programas
académicos. De hecho, rara vez se formulan preguntas sobre la relevan-
cia y la incidencia general del aprendizaje basado en los cursos y la in-
vestigacion disciplinaria, y éstas se responden de forma inadecuada. La
conduccién de estudios impulsados en su mayoria por la curiosidad y el
interés personal es vilida y no debe dejarse de lado s6lo para propésitos
de la investigacion aplicada. Sin embargo, los estudiantes y los investiga-
dores también deben adquirir la destreza de disefiar preguntas y un pro-
ceso de indagacién en el que participen con actores en acontecimientos
reales. Ello implica la integracion de la indagacién a las acciones sociales
que forman parte de procesos mds generales. S6lo asi, el conocimiento
creado reflejard los acontecimientos significativos, en lugar de producir
documentos sin novedad que terminan en los archivos, los estantes, las
revistas cientificas o las bibliotecas, ya sean fisicas o electrénicas.
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Investigacién-accion
participativa

Los conceptos y las herramientas de esta guia promueven la investiga-
cién que se media y se fundamenta socialmente; asimismo, incorporan
las lecciones aprendidas de los esfuerzos, tanto anteriores como actuales,
dirigidos a que los actores sean participes en la investigacién para el
cambio social. Entre dichas lecciones se incluye la Investigacion-Accién
Participativa (IAP). Esta ofrece un s6lido conjunto de teorias y précticas
arraigadas en los movimientos de reforma social ocurridos a finales del
siglo x1X, y que se aplican en los campos del desarrollo internacional, la
psicologia social, la industria, la agricultura y la educacién. El enfoque se
basa en el principio de indagar las acciones reales o propuestas de los ac-
tores, con y por quienes resultan afectados. Como tal,la IAP difiere de la
investigacién que los expertos conciben y ejecutan lejos de las personas
que estudian y de las acciones o procesos bajo investigacion.

El reto mds importante, tanto en la teoria como en la prictica de
la IAP, recae en el ejercicio del poder por parte de quienes convocan
a la actividad. Esto sucede asi, en especial cuando los actores externos
mids poderosos inician y dirigen la IAP, y cuyos objetivos y métodos se
relacionan de manera directa con sus mandatos y definiciones de los
problemas. En principio, se invita a los actores locales a contribuir a
las decisiones que se tomen sobre el proyecto al formar parte del pro-
ceso de la IAP, pero, en la realidad, los actores locales podrian tener
muy pocas oportunidades para desafiar la agenda establecida o para ar-
gumentar la utilizacién de otros métodos para abordar el problema. En
consecuencia, un ejercicio inadecuado de la IAP podria sencillamente
asumir soluciones y supuestos establecidos de antemano en el proceso.

La tendencia de imponer estructuras participativas y objetivos pre-
definidos podria agravarse ain mas mediante otros limites que por lo
general se observan en la prictica de la IAP. En primer lugar, existe una
tendencia a definir a las comunidades de manera geogrifica, segin un
concepto romdntico de la sociedad que le resta importancia a las dife-
rencias internas y los factores externos insertos en la vida comunitaria
y en la historia social. Como segundo punto, por lo general, 1a IAP da
por un hecho que el nivel y la forma ideal de participacién es universal,
donde las cosas se hacen con la participacién de cuantos actores sea po-
sible, en especial en el 4mbito comunitario, independientemente de su
verdadera relacién con las diferentes actividades o los objetivos de un
proyecto. Esto puede convertirse en un imperativo moral que consumira
mucho tiempo, creard muchas expectativas y podria producir resultados
deficientes. En tercer lugar, las técnicas para facilitar la participacién en
proyectos y actividades particulares pueden considerarse erroneamente
como sustituto de un ejercicio mucho mds grande y dificil de la de-
mocracia y la justicia en todos los dmbitos de la vida. Estos objetivos
mds amplios no pueden lograrse con el simple hecho de instaurar la
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Una movilizacién

estratégica y gradual

participacion en un proceso particular tal como, por ejemplo, la re-
presentacién gréifica de los recursos existentes o la calificacién de las
diferentes opciones contempladas. Como cuarto punto, la IAP tiende a
centrase en una investigacién de campo rapida y ficil, y en un enfoque
de “cafeteria” para las técnicas utilizadas. Como consecuencia, la IAP
ha ofrecido muy pocos conceptos y précticas novedosas para mejorar
la investigacion basada en la evidencia, hecho que tiende a marginarla
de la corriente dominante de aprendizaje y de las instituciones investi-
gativas académicas. Finalmente, aunque podria mostrarse sensible a la
vida comunitaria y al conocimiento local, la IAP carece de herramientas
précticas para ahondar en la cultura y el sistema de valores locales, al
igual que en las distintas formas en que los actores crean nuevo conoci-
miento y le dan sentido.

El enfoque holistico que se adopta en esta guia busca superar estos
problemas al crear procesos estructurados con flexibilidad que respal-
den la indagacién y el didlogo en un contexto determinado, al igual
que entre las fronteras sociales y del conocimiento. El enfoque utiliza
conceptos y herramientas de las ciencias sociales para aprovechar la ri-
queza de la cultura y de los sistemas de valores, al igual que para abordar
temas mds generales de la estructura social y el poder. Se define a la
participacion como la movilizacién interactiva de los grupos de actores
involucrados, los cuales se consideran como “comunidades de interés”
(incluidos aquéllos que convocan a la actividad, los representantes de
los grupos y la comunidad de todos los actores). Ello supone hacer lo
que es conveniente con la gente apropiada y en el momento correcto,
recopilando: 1) la determinacién de los hechos y el analisis de todas
las partes competentes, y 2) puntos de vista negociados sobre los pro-
blemas y las opciones para la accién. El resultado de este enfoque para
la investigacion colaborativa y la movilizacién social es eliminar una
indagacién extractiva y socialmente irrelevante que se gestione “desde
afuera”.

El concepto de “comunidades de interés” (tal como se utilizan en la teo-
ria de los actores) es un aspecto bédsico de la mediacién y la fundamenta-
cién, al igual que de muchas de las técnicas que se ofrecen en esta guia.
No obstante, nuestra utilizacién de este concepto se ha modificado a la
luz de otras ideas de la economia politica y de la antropologia social. Los
modelos basados en el concepto de actor contribuyen a la investigacién
colaborativa y la movilizacién social puesto que ayudan a nombrar a las
instituciones y a los grupos involucrados en una situacién. Dichos mo-
delos también muestran la forma en que las acciones existentes o pro-
puestas podrian afectar sus intereses. El andlisis de los actores examina
los recursos, la influencia, la autoridad o el poder que los actores pueden
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aplicar a una situacién, al igual que sus oponentes y aliados, tanto ac-
tuales como posibles. Este anlisis también examina la constante inte-
raccién de las comunidades de interés, por lo que retne a los factores
locales y globales de la historia social y reconoce el papel tan critico de
las diferencias existentes en el poder y los intereses.

Andlisis de los actores El analisis de los actores es una alternativa a las metodologias positivis-
tas que prestan muy poca atencion a la forma en que actian los actores
en sus propias condiciones de la vida real. Este cuestiona gran parte de
la sabiduria convencional de la teoria de estratificacion y la economia
politica, con base en las convenientes definiciones de clase que pueden
aplicarse a todas las situaciones. Por tanto, el anilisis de los actores ex-
horta a la reflexién social y a una indagacién que refleje contextos par-
ticulares y que sea pragmadtica. El anilisis fija su atencién en los actores
sociales y en lo que éstos pueden hacer para resolver los problemas y
lograr los objetivos mediante la utilizacién del poder y los recursos que
ya poseen o que buscan obtener.

Sin embargo, todavia existen diversos problemas conceptuales y me-
todoldgicos respecto al andlisis de los actores. Las herramientas utiliza-
das en este tipo de analisis son descriptivas y por lo general demasiado
esquemadticas; suponen que los problemas, los intereses y los grupos
tienen limites claramente establecidos y estables en el transcurso del
tiempo. Las herramientas tienden a ignorar asuntos relacionados con
la dominacién de los actores, los medios de empoderamiento para los
grupos marginados o sin voz, y las representaciones publicas del bien
comun. Asimismo, generalmente el andlisis ignora la pregunta sobre
quién debe conducir la investigacién y con qué propésito —;En quién
incide la propia investigacién y quienes deberian participar en ese pro-
ceso? Después, este andlisis se conduce de una forma “de arriba hacia
abajo”, con un punto de vista neocorporativo que busca promover el
“didlogo” sin cuestionar la forma en que las relaciones existentes de do-
minacién y subordinacién funcionan en diferentes niveles dentro del
mundo en que vivimos, el cual presenta un grado cada vez mayor de
integracion.

La guia se basa en el analisis de los actores y lo ajusta de diferentes
formas relevantes. En primer lugar, sugiere un enfoque estratégico y
gradual para la movilizacidn, al centrarse en 1) las partes que pueden
y deben participar en el proceso de indagacién, y 2) las relaciones so-
ciales en que se necesita el empoderamiento, y ello es posible a través
del uso de la investigacion colaborativa y la movilizacién social para la
accién colectiva. Aunque dicho cambio podria parecer minimo, éste
plantea tres dificiles interrogantes sobre los limites entre los grupos:
i) cudndo se debe separar a un grupo en varios subgrupos de actores;
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Antropologia y socio-
constructivismo

Conocimiento, valores y
cultura

ii) cudndo se deben agrupar a ciertos actores en uno solo; , iii) cudndo
se debe reconocer a la comunidad de todos los actores como un solo
grupo con su propio perfil. Estas preguntas no sélo deben formularlas
aquéllos que convocan a una actividad, también deberdn ser aborda-
das por todos aquellos actores involucrados de manera directa o por
quienes resultardn afectados por las respuestas obtenidas. La forma
en que la gente responda a estas preguntas sobre cémo se conforma y
se representa un grupo, debe reflejar el verdadero contexto y el propé-
sito de la investigacion, al igual que el hecho de que algunas personas
podrian pertenecer a mas de un solo grupo de actores. Por lo general,
el desempefio de varios papeles sucede con los lideres y los funcionarios
publicos que tienen sus propios perfiles de actores y, al mismo tiempo,
hablan y actian en nombre de grupos mas amplios.

En segundo lugar, la guia afiade profundidad al anilisis de los acto-
res, puesto que ofrece una serie de herramientas flexibles para explorar
los factores mds importantes que determinan el rumbo de la historia
social. Entre ellos, se incluyen el poder, los intereses y la legitimidad,
al igual que:

(a) Las posiciones, los valores y los compromisos que los actores ex-
presan en situaciones reales;

(b) Las redes de informacién que existen entre los mismos; v,

(¢) El historial de confianza, colaboracién y conflictos que es perti-
nente para la situacién.

La forma en que estos factores se expresan en cada situacién in-
cide en la estructura de los actores y la descripcion de los escenarios
actuales y posibles. Al explorar dichos escenarios y los problemas mas
importantes que éstos plantean, se pueden encontrar estrategias para
abordarlos. Ello podria requerir de algunos pasos para transformar cier-
tas relaciones sociales, tales como medidas de cooperacién y compromi-
so para reducir el conflicto, esfuerzos para empoderar a los grupos mas
débiles y vulnerables, o un llamado a los valores publicos de la justicia
y el bien comun.

La necesidad de mediar y fundamentar la reflexién para el bien comin
plantea otro asunto bdsico: el grado al que las ideas que se toman de las
ciencias sociales reflejan la forma en que los actores se ven a si mismos
y definen las categorias y las relaciones sociales en su propio lenguaje y
contexto. ;Pueden transferirse conceptos tales como poder, legitimidad,
representacion, colaboracién o conflicto de un entorno cultural o mo-
mento determinado a otro sin que cambie su significado? ;Qué debe-
mos hacer cuando el concepto de “actor” no calza dentro de los valores y
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Andlisis del dmbito

las pricticas locales que se rehtsan a abordar abiertamente los intereses
individuales o grupales? :No deberian los actores involucrados en el
proceso de indagacion utilizar el conocimiento y los valores arraigados
en su propio lenguaje, al igual que los términos que usan para el anlisis
social? ¢No deberian los cientificos sociales adaptar sus conceptos para
reflejar la forma en que la gente construye sus mundos sociales y los
valores culturales que gufan su comportamiento individual o grupal?

Todos aquéllos que han adquirido un compromiso con la investigacién
colaborativa reconocerdn la importancia de la cultura y los sistemas lo-
cales de conocimiento. Pero existen muy pocos métodos que ofrecen las
destrezas que la gente necesita utilizar para pasar “del dicho al hecho”.
En esta guia, los métodos que se han adaptado de la psicologia ofrecen
respuestas muy singulares a la pregunta tan crucial sobre la forma de
movilizar los valores culturales y los sistemas de conocimiento y apren-
dizaje. Técnicas tales como el andlisis del ambito, el dmbito del problema, el
dmbito social, el dmbito de los valores y el dmbito de las opciones, con sus rai-
ces en la Psicologia de los Constructos Personales, ofrecen formas tanto
sencillas como avanzadas para recurrir a los sistemas de conocimiento y
valores locales, utilizando métodos que evitan ideas y términos estdticos
y que hacen uso de las diferencias existentes en cuanto al idioma y la
cultura. Las técnicas del andlisis del ambito ofrecen ejercicios dirigidos
por los actores en los campos de la etno-sociologia, la etno-politica, la
etno-ecologia o la etno-medicina, dependiendo del drea temdtica que
los actores decidan explorar. En lugar de simplemente buscar los pun-
tos de vista que éstos comparten, el andlisis de los constructos sociales
ofrece la ventaja de que todas las partes pueden aprender entre si, al
igual que negociar puntos de vista a través de las fronteras sociales y
culturales. Los participantes, y no s6lo quienes convocan a la actividad
(o el experto), negocian y construyen su propio conocimiento y sistemas
de valores, y los aplican a los problemas y las soluciones que definan.
El andlisis del dmbito hace énfasis en la importancia de aprovechar
la riqueza cultural y de la vitalidad de sistemas especificos de conoci-
miento y aprendizaje. Las técnicas van mucho mds alld de los actuales
métodos antropoldgicos en los que se reduce el conocimiento local a
la simple descripcién y a la observacion (por ejemplo, las caracteristi-
cas y los usos de las plantas). También se cuestionan las perspectivas
antropolégicas que ignoran el cambio en los sistemas “tradicionales” o
sugieren que un sistema de conocimiento local continta siendo autén-
tico s6lo cuando permanece intacto. Con el andlisis de los constructos
sociales, el conocimiento es inseparable del nuevo aprendizaje basado
en la solucién de problemas y las conversaciones sostenidas a través de

FUNDAMENTOS Y MEDIOS HABILES



Dindmica del sistema

No hay teoria exhaustiva

las fronteras sociales y culturales. El enfoque incluido en estas técnicas
reconoce que las ideas y las pricticas provenientes de una combinacién
de fuentes son mds la regla que la excepcién.

Nuestra respuesta ante el reto de la investigacién colaborativa y la mo-
vilizacién social en diferentes entornos culturales también incluye una
serie de técnicas que se centran en la compleja y dindmica interaccién
de los elementos de la vida social y la historia natural. Entre éstas se
incluyen técnicas para evaluar la interaccion de los actores (Dindmica
de las redes, de los roles o social), destrezas (Dindmica de las destrezas), va-
lores (Dindmica de los valores), problemas (Dindmica causal), actividades
(Dindmica de las actividades) y elementos de la naturaleza (Dindmica
del sistema). Estas técnicas para evaluar los sistemas de interaccién asu-
men que todo sistema de conocimiento y aprendizaje establece: 1) di-
ferencias entre las partes de un sistema que se consideran distintas (por
ejemplo, categorias sociales de los actores), pero también 2) reglas sobre
la forma en que las partes interactdan con el todo; y, 3) oportunidades
para cuestionar y mejorar tanto las partes como el todo (por ejemplo,
transformar las posiciones y la estructura de las clases).

Diversas teorias de las ciencias sociales reflexionan acerca de la forma
de mejorar la integracién dindmica de las partes dentro de una realidad
social determinada (tales como los géneros o las clases, hacia un mayor
grado de justicia e igualdad). Estos podrian constituir verdaderos esfuer-
zos para establecer sinergias, al igual que la armonia y la adaptabilidad
de todo el sistema. Sin embargo, inevitablemente, los contenidos y los
significados de los sistemas reales y los medios para armonizarlos depen-
den de la forma en que los elementos se separan en primera instancia
(en géneros, clases, castas, formas de vida, etcétera). Ello significa que
el impulso de pensar “holisticamente” siempre debe expresarse con
un matiz y un sentido local, y no puede abordarse a través de categorias
universales que se apliquen a todos los entornos posibles.

En reconocimiento a este hecho, las técnicas descritas en esta guia 7o
proponen ninguna version especifica sobre el aspecto que debe tener un sistema
completo o armonioso. Desde una perspectiva del SAS?, ninguna teoria o
modelo en su totalidad es pertinente a todas las situaciones. En lugar
de ello, proponemos un conjunto de conceptos y herramientas que sean
los suficientemente avanzados y flexibles para permitir que los actores
elaboren sus propias explicaciones, interpretaciones o teorias sobre di-
versas situaciones y dindmicas de la vida real. Los actores pueden uti-
lizar las teorias que desarrollan para establecer nuevas perspectivas y, al
mismo tiempo, incidir en la realidad. En nuestra era global, la reflexién
sobre los modelos sistémicos (en la salud, la educacién, el desarrollo
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en la evidencia:

Navegaciony
calibracién

o en cualquier otro campo) sélo puede “marcar la diferencia” si reco-
noce las diferencias en la forma en que los actores realmente piensan.
Por tanto, las herramientas del SAS? estin disefiadas para respaldar y
fundamentar el desarrollo y la participacién interactiva de diferentes
perspectivas sobre los verdaderos temas que determinan el rumbo de la
historia social. Con ello, se crea la posibilidad de un didlogo auténtico a
través de las fronteras entre los actores y los sistemas de conocimiento.

En esta guia, los conceptos y las herramientas que se adaptan de la
investigacién-accién participativa, la teoria de los actores sociales, la an-
tropologia y la psicologia, respaldan la participacién de los actores mds
relevantes en un proceso de indagacién que se basa en las diferentes
formas de saber, aprender y actuar. La reflexién que resulta del proceso se
media y se fundamenta socialmente, lo que permite que todos los actores
hablen de manera directa y contribuyan a la solucién de problemas y
a la movilizacién social a través de medios que reflejen los diferentes
sistemas de valores y entornos culturales.

La guia promueve un enfoque en funcién de las personas para mo-
vilizar y generar conocimiento para el cambio social; ademds, incorpora
un enfoque basado en la evidencia para la investigacién, uno que aplica
la razén y el buen juicio en situaciones complejas e inciertas. Para ser
mis precisos, la guia sugiere e ilustra dos medios habiles para fomentar
la reflexién basada en la evidencia bajo condiciones confusas y de la
vida real: la navegacién y la calibracién. Para incidir en nuestro mundo
tan complejo, debemos aprender el arte de dar un vistazo y navegar en
diversos campos y formas de gestion del aprendizaje, la comunicacién y la
movilizacién del conocimiento. La aplicacién de la misma férmula o
del método convencional de encuestas o reuniones publicas a todas las
situaciones no producird una reflexién sensata basada en una informa-
cién solida y un andlisis confiable. En la actualidad, los investigadores y
los encargados de la planificacién deben aprender a encontrar la infor-
macién que necesitan, escoger las herramientas apropiadas y, después,
adaptarlas y establecer secuencias de la forma mds propicia para esa
situacién. Asimismo, se debe aprender a escudrifiar en diversos sitios y
fuentes de conocimiento, tecnologias, métodos de investigacién y for-
mas de facilitar el didlogo y la movilizacién social.

La guia le invita a desarrollar esas importantes destrezas de nave-
gacién exploratoria. El documento también respalda la “navegacién
por bitdcora” (“log navigation” en inglés), mediante la cual los usuarios
pueden ingresar y salir de las diferentes series de técnicas y estrategias
de movilizacién para combinar formas de conocimiento y aprendizaje.
Esta forma flexible de desplazarse se extiende a la tarea de dar un vis-
tazo y de navegar dentro y fuera del propio SAS% Las estrategias que
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El principio de lo

suficientemente bueno

proponemos para una investigacién colaborativa deben combinarse con
otros métodos de aprendizaje y para resolver problemas, entre ellos la
consulta con expertos y los sistemas de conocimiento local que los acto-
res podrian necesitar para la consecucién de sus objetivos.

El desarrollo de destrezas flexibles de navegacién a través de la for-
ma en que se gestiona y se crea el conocimiento es mucho mads critico
cuando la inestabilidad y la incertidumbre ocasionan estragos en los
planes. Tal como sucede en la profesién médica, la investigacién de
problemas confusos requiere de herramientas y métodos que puedan
ajustarse ante el cambio y lo desconocido. El enfoque predominante de
la gestién de proyectos —analizar primero, planificar y después imple-
mentar— no es muy apto para los complejos sistemas humanos. Usted
no puede predecir tan sencillamente el resultado de intentar dirimir
un conflicto o adaptarse al cambio climdtico. De hecho, este enfoque
se vuelve irracional y podria resultar muy costoso cuando se aplica con
demasiada rigidez, sin ajustes ante la incertidumbre y las condiciones
en constante transformacién. La mayoria de los planes que elaboramos
son, de hecho, unicamente hipétesis llenas de incertidumbres y nece-
sidad de adaptacién ante lo desconocido; ésta es realmente la forma
en que son las cosas. Los acontecimientos confusos de la vida real no
sélo necesitan de légica y rigor, sino también de un tipo de creatividad
y flexibilidad que permitan que los actores entren y salgan de planes
especificos en respuesta a las nuevas circunstancias y a la informacién
adquirida sobre la marcha.

En situaciones complejas, la mediacién y la fundamentacion del proce-
so de indagacién requieren de estrategias de navegacion flexible, al igual
que de la habilidad de calibrar el proceso de la investigacién colabora-
tiva —es decir, saber cémo determinar el nivel de evidencia y de parti-
cipacién publica necesarios en cada situacién. En un mundo perfecto,
cada una de las indagaciones finalizaria y se conduciria bajo el acuerdo
absoluto de todos los actores involucrados. Sin embargo, en la realidad
y por lo general, las situaciones deben evaluarse rdpidamente, con infor-
macién parcial y con diferentes puntos de vista. Cuando ello suceda, la
unica linea racional de accién serd calibrar la indagacién para alcanzar
el nivel necesario de evidencia y el grado de consenso que se puede ob-
tener de forma razonable bajo las circunstancias presentes. Ello supone
la utilizacién del conocimiento que ya estd disponible y que es rele-
vante, mientras se ajusta la recopilacién de nuevos datos o informacién
hasta llegar a un nivel que es lo “suficientemente bueno” para tomar
las decisiones mds importantes. Estos cdlculos no se pueden hacer de
forma mecdnica, sino que es necesario que todos los actores discutan y
juzguen la situacién y disefien los medios para la reflexién colaborativa,
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segun corresponda. Ello resulta especialmente importante en situaciones
complejas en las que se debe desplazar entre diferentes escalas locales, de
sitios multiples y nacionales de recopilacién de informacién, andlisis y
participacién interactiva.

Para ajustarse a situaciones de caos relativo y complejidad, los actores
involucrados en el proceso de investigacién deben aprender a graduar
de manera ascendente o descendente el tipo y el nivel de evidencia,
participacion y planificaciéon que reflejen sus necesidades y la situacion
en cuestion. La capacidad de seleccionar y calibrar una serie flexible de
herramientas ayuda a los actores a disefiar un proceso que funcione en
el contexto.

Diversos campos tales como la administracion publica, el desarrollo or-
ganizativo y la gestién empresarial, utilizan una gama un tanto limitada
de métodos para planificar y gestionar proyectos. Entre éstos son famo-
sos, en especial dentro del sector publico, aquéllos que abarcan la ges-
tién por resultados, a la cual se le conoce formalmente como Gerencia
Basada en los Resultados (GBR). Esta inicia con el establecimiento de
expectativas que reflejan metas comunes y objetivos especificos; des-
pués, se disefian y se gestionan las actividades para lograr los resultados
esperados. El hecho de centrar claramente la atencion en los resultados y en
la planificacién racional de medios para lograrlos es una forma de hacer
responsables a las organizaciones y a los actores. El proceso implica una
cadena de causas y efectos que se desarrollan de forma eficaz si se basan
en los insumos propicios, tales como un andlisis sensato y los recursos
financieros y humanos adecuados. En el transcurso de los afios, la GBR
y otros métodos de planificacién y gestién, tales como los Marcos
légicos, han evolucionado para incluir a una serie de grupos criticos de
referencia en etapas claves del ciclo de un proyecto, tales como la defi-
nicién de objetivos, la recopilacién de informacién, la planificacién y la
implementacién. Como tales, los grupos criticos introducen principios
participativos en el proceso de planificacién.

Esta forma de desarrollar las ciencias administrativas, a pesar de ser
racional, carece de razén en cuanto al siguiente aspecto importante: afia-
de rigidez a la planificacién y a la gestién cuando predominan la imprevi-
sibilidad y la incertidumbre. Una planificacién razonada en la que existe
imprevisibilidad, al igual que un conocimiento limitado de los factores
claves, conduce a acciones mecinicas y lineales. Ello no les ofrece a los ac-
tores la flexibilidad que éstos necesitan para lograr los resultados deseados
bajo las circunstancias que estin cambiando. En situaciones complejas, la
GBR produce planes de sistemas cerrados que son demasiado simples
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Gerencia de procesos

y que podrian esconder la realidad atrds de los objetivos y proyectos
previamente definidos.

Esta guia ofrece un enfoque para la planificacién titulado “Gerencia de
procesos”, la cual puede utilizarse en situaciones complejas e impredeci-
bles, algo que es comun en los campos del desarrollo y el cambio social.
Este enfoque difiere de la GBR de muchas formas; entre otras cosas, la
Gerencia de procesos permite que las brechas y los detalles se definan
sobre la marcha, en lugar de planificar todo desde el inicio de un pro-
yecto, que es cuando las expectativas podrian ser demasiado grandes o
imprecisas para ser racionales. Asimismo, la Gerencia de procesos res-
palda la planificacién a un nivel adecuado de detalles, ni tan generales
que sean de poca utilidad, ni demasiado especificos como para ignorar
el hecho de que algunas cosas son desconocidas y dificiles de predecir.
Este enfoque también respalda la planificacién en el momento oportu-
no, que es cualquier momento en que ciertamente se necesite y no sélo
al principio del ciclo de los proyectos. Tal como sucede en la profesion
médica, la planificacién se convierte en una forma de razonamiento
continuo y fundamentado en las actividades en curso. El resultado es
una serie de hipétesis de trabajo que se ponen a prueba “en medio” de
situaciones complejas cuyo principio y fin no estdn claros. Los resulta-
dos (tal como la gestién sostenible de un bosque) crean nuevos procesos
con objetivos y desafios propios. Los resultados no pueden definirse por
completo de manera anticipada y se espera que surja la necesidad de
ajustar los objetivos y las acciones, aun cuando se implementen planes
muy bien elaborados y con el debido rigor.

A diferencia de la GBR, la Gerencia de procesos no supone que
todos los actores involucrados deben compartir los mismos objetivos.
Este método acepta que los actores podrian ir tras la consecucién de
diferentes objetivos o actividades dentro de un proyecto en comun. El
enfoque también admite que casi en toda situacién la informacién no
estd completa y algunos actores cuentan con mejores datos que otros.
La accién continda y debe proseguir, a pesar de estas carencias, incer-
tidumbres y problemas de informacion asimétrica. Bajo tales circuns-
tancias, el proceso de planificacién debe responder a muchos intereses,
a los vacios de informacidn, a la continua necesidad de obtenerla y a
las circunstancias que siguen cambiando. Con la Gerencia de proce-
sos, los planes se elaboran en el momento adecuado y se adaptan a los
resultados en curso, lo cual significa que cada paso del proceso puede
crear insumos para el disefio de etapas posteriores. Después, los actores
pueden aplicar este nuevo aprendizaje a una accion social guiada por
una sabiduria préctica y un propésito que tenga sentido.
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Ser sistemdtico y ser sistémico

La Gerencia de procesos ayuda a los encargados de la planificacion
a salvar la brecha entre la gestion a nivel macro (que fija se aten-
cién en los objetivos y los procesos més generales) y la gestion a ni-
vel micro (que se centra en actividades o acontecimientos precisos).
Este enfoque puede combinarse con los tipos de planificacién de la
GBR cuando las partes de un proyecto sean mds predecibles (tales
como la organizacién de una actividad publica o la elaboracién de una
publicacién).

Otra de las caracteristicas importantes de la Gerencia de procesos es
que introduce la dimensién social en la planificacién de los proyectos.
La guia muestra la forma de lograrlo, al combinar la Gerencia con he-
rramientas que respaldan un cuidadoso andlisis de /os actores involucra-
dos en un proyecto o situacion, los problemas que estin enfrentando y
las opciones para determinar las acciones que los mismos podrian utilizar
para resolver estos problemas y lograr sus objetivos. Esta mezcla de pla-
nificacién continua e investigacion colaborativa permite que los actores
asuman el reto de la complejidad existente en los proyectos de la vida
real. Ello abarca un proceso de razonamiento que puede utilizarse en
situaciones totalmente diferentes, sin ser necesario el tener que aplicar
las mismas estrategias o herramientas, y sin lograr los mismos resulta-
dos de manera rigurosa.

El enfoque general que se propone en esta guia es uno de sistemas
abiertos y complejos para la reflexién, el didlogo y la toma de acciones. Al
combinar la Gerencia de procesos con las herramientas pricticas para la
investigacion colaborativa y la movilizacién social, el SAS? aborda varios
problemas que son comunes en este campo:

(a) Métodos que pasan por alto los factores sociales;

(b) Marcos de investigacién y planificacién que son lineales y rigi-
dos, y que se siguen fielmente aun cuando producen resultados
deficientes;

(¢) Unaindagacién que se limita a los métodos formales de investiga-
cién y evaluacion aplicados en momentos ya fijos dentro del ciclo
de un proyecto;

(d) Modelos y métodos imprecisos o tan conceptuales que sélo los
expertos pueden dominarlos; y,

(e) Técnicas y conjuntos de herramientas que son dispersos.

Otro problema comun esta relacionado con el periodo de tiempo necesa-
rio para finalizar un proceso de indagacién y la falta de interaccién entre
todos los momentos mds importantes de la investigacién colaborativa y

FUNDAMENTOS Y MEDIOS HABILES @



Interpretacién de
informacién compleja

la gestion del proyecto. Estos momentos claves van desde la formula-
cién de preguntas apropiadas hasta la recopilacién de la informacién,
el andlisis y la interpretacién de los resultados, la elaboracién de docu-
mentos sobre los hallazgos, la socializacién de los mismos con otros,
la determinacién de una linea de accién después de la indagacion, la
implementacién de planes de accién y, posteriormente, la evaluacién
periédica de los resultados al final del proyecto. El largo intervalo que
separa los diferentes momentos del proceso de investigacién refleja la
tendencia de preferir procesos sistemdticos que se planifican muy bien,
requieren de mucho tiempo y, por tanto, parecen ser mds confiables.
Lo que se pasa por alto son procesos mds cortos ¢ iterativos que se fun-
damentan de manera directa en acontecimientos reales y respaldan los
sistemas humanos en accién. Los esfuerzos para lograr un cambio sisté-
mico deben incluir estos ciclos mas ajustados en los que el conocimien-
to deviene en acciones y las acciones se transforman en conocimiento.

Esta guia muestra la forma en que la investigacion colaborativa
puede ser tanto sistemdtica como sistémica, al respaldar varios ciclos
de reflexién y acciones que respondan a las necesidades urgentes, pero
también a los objetivos a largo plazo, entre ellos, los que son comple-
jos y dificiles de lograr. En nuestra opinién, los medios hdbiles para
ajustar la investigacién basada en la evidencia a estos diferentes ciclos
de reflexién y comportamiento adaptable son esenciales para el razona-
miento social.

La guia promueve habilidades para mediar, fundamentar, navegar y ca-
librar el nivel de indagacién y de didlogo necesarios para que un pro-
ceso cobre sentido y sea poderoso. La guia también promueve medios
habiles para interpretar informacién y situaciones complejas de forma
clara y con flexibilidad. La interpretacién de los resultados de una in-
vestigacién supone aunar y combinar los posibles significados de los
hallazgos principales con la teoria y la “historia” detrds de los mismos.
Si no existe conexién con un argumento que comunique el alcance y el
significado de lo que tenemos que decir, las decisiones y las acciones
de seguimiento serdn dificiles de tomar.

La interpretacién es una tarea compleja. No se puede lograr que sea
mis ficil con el simple hecho de escoger una teoria o escuela de pen-
samiento sobre otra, o al confiar en un método y en una fuente de
informacién como una afirmacién final de la verdad (por ejemplo, los
hallazgos cuantitativos o cualitativos). Aunque la defensa de una teorfa o
método interpretativo recibe mucha atencién en el entorno académico,
por lo general, la necesidad de hacerlo no va en armonia con los puntos
de vista y los sistemas de conocimiento que deben incluirse en nuestra
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Aprendizaje basado en los
procesos

comprensién sobre los problemas complejos y los esfuerzos para lo-
grar el cambio social. El desarrollo de posiciones y métodos firmes e
interpretativos debe abrir espacios para alcanzar un nivel mds alto de
destrezas, a saber, el arte de combinar el didlogo y la reflexién para crear
una historia que sea tanto analitica como significativa y hasta emotiva.
Esta habilidad de conectarse con lo que es importante y que debe co-
municarse, mds que cualquier otra destreza, se basa en las condiciones
que crean otros medios hébiles. Para convertir los resultados de una
investigacion colaborativa en un andlisis significativo, todo el proceso
de indagacién debe mediar entre diferentes puntos de vista sobre la
realidad, fundamentar el razonamiento de los actores en un contexto
con el que se relacionen de manera directa, y después escoger y calibrar
de forma apropiada las herramientas necesarias para obtener hallazgos
que sean relevantes. Todas estas destrezas, aplicadas en conjunto, pue-
den conducir hacia hallazgos interpretativos que pueden darle sentido a
la informacién compleja de forma que sea socialmente relevante.

El enfoque para la interpretacion en el contexto que se presenta en esta
guia recurre a lecciones de diversas disciplinas y puntos de vista, lo que
incluye la perspectiva educativa del Aprendizaje basado en problemas,
Procesos, Proyectos, Productos y Personas. De manera breve, podemos
decir que, la pedagogia del AB5P se centra en:

(a) El aprendizaje de formas préicticas para resolver problemas
complejos

(b) La utilizacién de procesos paso a paso para lograr los resultados
esperados;

(c) Elestablecimiento de vinculos entre problemas o procesos y pro-
yectos cuya consecucién merece la pena; y,

(d) La creacién de productos tangibles que aborden las necesidades
reales.

E1 AB5P y esta guia también comparten un compromiso en comudn con
las personas —aquéllas que establecen y negocian los objetivos del pro-
yecto, que desarrollan los procesos necesarios para lograr estos objetivos,
que trabajan juntas para resolver los problemas a medida que aparecen, y
que crean productos que expresan los verdaderos logros y el aprendizaje
obtenido sobre la marcha. Se debe observar que las experiencias mas
grandes con el AB5P se centran en la utilizacién de los cuerpos de co-
nocimiento ya existentes para desarrollar habilidades en el marco de un

aula. E1 SAS? le aporta al AB5P una serie original de herramientas y
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una mayor atencién en la creacién y la movilizacién de un conocimiento
socialmente relevante en el contexto de la vida real.

Aqui concluye nuestro vistazo general sobre la fundamentacién
conceptual y los medios hibiles del SAS?. Mis alld de los aspectos
técnicos de esta guia, existe una visién mds amplia que los lectores y
los usuarios deben tener presente: el apoyo a la doble “estructura de
cuidado” arraigada en la gran aventura del aprendizaje humano. Nos re-
ferimos con esto a un enfoque de aprendizaje que reconoce la cuidadosa
precision e inteligencia que los actores deben aplicar para comprender
la realidad, al igual que el sentido de un cwidado genuino que deben
mostrar en su participacién con otras personas y formas de vida para la
consecucién del bien comun.
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El Anilisis Social y las Técnicas Multipropdsitos

Investigacion
colaborativa

Técnicas
multipropésitos

Participacién y foros

os Sistemas de Analisis Social> comprenden una amplia variedad

de herramientas para la investigacion colaborativa y la moviliza-
cién social. En las pdginas siguientes, se presenta un vistazo general de
més de 50 técnicas y herramientas. La pdgina electrénica (www.sas2.
net) conduce a descripciones mds detalladas de las diversas técnicas que
conforman el SAS?%

Hay dos tipos de técnicas del SAS*: las denominadas Multipropdsitos y
las del Andlisis Social, las cuales estdn organizadas en varios médulos
(Problemas, Actores y Opciones). Exhortamos a los lectores a consultar
esta descripcion general para ayudarles a escoger las técnicas que mads se
ajusten a sus necesidades.

Tenga presente que utilizamos el término indagacién para referir-
nos a cualquier método especifico utilizado en cualquier momento para
conducir una investigacién o un andlisis sobre la causa o la naturaleza
de una condicién, situacién o problema. Empleamos esta expresién en
lugar de los términos convencionales de “método de investigaciéon” o
“marco de evaluacién”, los cuales tienden a asociarse con diversas for-
mas expertas de investigaciéon que se limitan a momentos especificos
dentro del ciclo de un proyecto o programa (por lo general, al princi-
pio, al final, o de forma periédica durante la fase de implementacién).
Segun la perspectiva del SAS?, mediante la utilizacion de técnicas de
varios tipos, la indagacién puede organizarse en cualquier momento en
que se necesite y con todos los actores que deban participar.

Las técnicas multipropdsitos son de naturaleza genérica y pueden apli-
carse a cualquier tema, lo que incluye el conocimiento que tienen los ac-
tores y sus puntos de vista sobre la naturaleza y la sociedad, utilizando las
estrategias de utilizacién de foros y de participacion que sean mas apro-
piadas segtin sus necesidades. Las técnicas se dividen en cinco series:

Participacién y foros le ayuda a escoger los foros (7Tipos de foro), la etapa,
la forma y el nivel de participacién (Participacion), y la forma de asis-
tencia (Zerceros) apropiados para las actividades que se encuentre plani-
ficando en la actualidad.


www.sas2.net
www.sas2.net

Herramientas ‘ |
Informaiticas iSolo hidgalo!

Anilisis |~ Multi
Social proposito

Participacién y Foros
Tipos de foros
Participacién
Terceros

°\ Informacién R.A.C.

Informacién R.A.C.

Escribir para el cambio

Ordenamiento y Medidas
Clalificacién

Ordenamiento
Interacciones Clasificacién
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Informacién R.A.C. La Informacién R.A.C. (Recopilar, Analizar y Compartir) incluye dos

técnicas: la primera, también denominada Informacion R.A.C.,le ayuda
a escoger las técnicas que necesite para recopilar, analizar o compartir
informacién sobre las actividades que esté planificando. La segunda se
titula Escribiendo para el cambio, que incluye un disco compacto y una
pigina electrénica para mostrar diversas estrategias eficaces de redac-
cién, fijando su atencién en el campo de la ciencia y en la defensa de
diversos temas.

Ordenamiento y Las técnicas de Ordenamiento y medidas —tales como Calificacion,
medidas Ordenamiento, Clasificacion, Listado libre, Arbol logico y La rueda socrd-

tica— brindan instrucciones sobre la forma de crear y organizar los
elementos de una lista, identificar prioridades y comparar los puntos de
vista de los diferentes actores.

Interacciones Las Interacciones consisten en dos versiones genéricas de técnicas

avanzadas utilizadas en otras secciones del SAS? para el anilisis social
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;80lo hdgalo!

(examinando los problemas, los actores y las opciones para tomar una
accién). Las versiones genéricas pueden aplicarse a la evaluacion de las
relaciones entre pricticamente cualquier cosa (lo que incluye a las plan-
tas, animales, suelos, etcétera). Por su parte, el Andlisis del dmbito le ayuda
a caracterizar y a comparar los elementos de un tema o dmbito mediante
la utilizacién de palabras y caracteristicas que los propios participantes
escogen y definen. La Dindmica del sistema es una técnica que explora las
diferentes formas en que los elementos interactian en un drea temati-
ca determinada (por ejemplo, las plantas cultivadas en el terreno de un
agricultor). Ambas técnicas pueden utilizarse para someter a prueba los
puntos de vista de los actores en comparacién con la experiencia, al igual
que para resolver problemas y aprender en el proceso.

“S6lo hdgalo” es un importante recordatorio sobre el hecho de que, por lo
general, los actores ya participan en investigaciones colaborativas y en
la movilizacién social, bajo formas que pueden ser formales o informales
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y que variardn segun el entorno cultural y el contexto. “Sélo hagalo” le
exhorta a tomar en cuenta la aplicacién de normas y procedimientos del
diario vivir para recopilar y analizar informacidn, establecer prioridades,
hacer planes, resolver problemas, tomar una accién e interactuar con
otros en el proceso.

Técnicas para el Las técnicas para el Anilisis Social estdn organizadas en médulos que

Analisis Social reflejan tres preguntas pertinentes para cualquier situacién: ;Cudles son
los problemas que enfrentan los actores? ;Quiénes son los actores o las
partes que resultan afectados por una situacién especifica o que tienen
la capacidad de intervenir?, y ¢cudles son las opciones para tomar una
accién?

Problemas Este médulo presenta diez técnicas diferentes para describir o perfilar
una serie de problemas y comprender sus interacciones.

Los perfiles incluyen cinco técnicas participativas ampliamente uti-
lizadas tales como el Arbol de problemas (que evalia las causas y los efec-
tos de primer y segundo niveles de un problema central), el Campo de
Jfuerzas (que examina los factores que originan un problema, al igual que
los que lo contrarrestan), y las Raices historicas (que identifican la forma
en que un problema ha evolucionado en el transcurso del tiempo). En
este conjunto de técnicas, usted también encontrard las Respuestas pre-
vias, una técnica para evaluar las formas en que los principales actores se
han hecho cargo de un problema central en el pasado y si estas respues-
tas abarcaron las costumbres locales, medidas juridico-administrativas
o una Resolucién Alternativa de Conflictos. La técnica también explora
si las respuestas previas incluyeron el uso necesario de la fuerza, la au-
toridad y la presién social, la concesién y la adaptacién, la retirada y
la difusién, un compromiso reciproco, el arbitraje de un tercero, o la
mediacién y la colaboracién. Otra técnica para describir un problema
es Carencias y conflictos, la cual pregunta si un problema central se
trata mds que todo de carencias o conflictos en determinadas dreas tales
como el poder, los intereses (pérdidas y ganancias), los valores, o la
informacién y la comunicacion.

Las Interacciones abarcan cinco técnicas originales y esenciales para
la teorfa y la préictica del SAS* Ambito del problema, Dindmica causal,
Dindmica de las actividades, Dindmica de las destrezas y IA.C. (I nvestigacion,
Accion, Capacitacion). Tal como sus titulos lo sugieren, estas técnicas le ayu-
dan a los usuarios a caracterizar, comparar y examinar las interacciones de
los problemas, sus causas, las actividades o el conjunto de destrezas de un
proyecto, una organizacion o una situacion especifica.

a
o
=
[ ]
- |
4 |

SAS’



Actores Este médulo consiste en diez técnicas divididas en tres grupos: Partes,
Perfiles e Interacciones.

Las Partes son herramientas utilizadas para identificar, muestrear
o describir a los actores involucrados en un problema central o ac-
cién (Identificacion nominal, Muestreo de actores y Personificacion).

Los Perfiles son evaluaciones més avanzadas en torno al Andlisis
CLIP, que es una técnica y una herramienta con un programa de
cémputo utilizadas para examinar la forma en que los factores
de Colaboracién (o Conflicto), Legitimidad, Intereses y Poder
moldean las estructura de los actores en una cierta situacién y las
posibles estrategias para hacerse cargo de los problemas o accio-
nes sociales. Si usted necesita evaluar mds detalladamente cada
uno de los factores CLIP, puede consultar las técnicas correspon-
dientes tituladas Poder (riqueza, fuerza, autoridad e informacién),
Intereses (ganancias o pérdidas netas), Legitimidad (derechos,
deberes y determinacion), Escala social (las ventajas y desventajas de
estar en posiciones mas altas o bajas), o Didlogo interno (los diferen-
tes papeles que un actor asume en una situacién concreta).

Las Interacciones comprenden cuatro herramientas utilizadas
para comparar y evaluar las continuas relaciones entre los acto-
res. El Ambito social puede utilizarse para caracterizar y comparar
a los actores empleando términos y caracteristicas que escojan los
participantes. La Dindmica de las redes explora la red de influen-
cias, conflanza o informacién que existe entre los actores involucra-
dos en un problema central o en una situacién determinada. La
Dindmica de los roles se centra en aquello que los actores esperan
entre si en una situacién particular y hasta qué grado estas expec-
tativas se satisfacen realmente. La Dindmica social retine el andlisis
de los actores con la evaluacién de los problemas y de las opciones
en una sola técnica, la cual pregunta la forma en que cada uno
de los actores, problemas o actividades principales (propuestos
o reales) influye o recibe influencia de otros actores, problemas y
actividades.

Opciones Este médulo ofrece una seleccién de 17 técnicas organizadas en tres
grupos: Escenarios, Predicciones y Posiciones.

1.

Los Escenarios son herramientas utilizadas para hacerse cargo de
un problema central o accién con un sentido de visién y eficacia.
Los escenarios ayudan a visualizar el futuro que los actores pueden
esperar si las tendencias actuales contindan y no se realiza ningu-
na accion para cambiarlas (7endencias); concebir un futuro ideal
con base en las fortalezas y los logros actuales (Escenario ideal);
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comparar opciones e identificar prioridades (Prioridades, Ambito
de las opciones); e identificar la ruta més corta para finalizar tareas,
paso a paso, junto con otras labores paralelas que podrian realizar-
se en cualquier momento dentro del proceso (Ruta critica).

Las Predicciones les permiten a los usuarios evaluar las diferentes
opciones al examinar las condiciones previas o los efectos poste-
riores asociados a cada una de estas opciones. La Viabilidad es un
andlisis previo que se centra en los factores favorables (fortalezas
y oportunidades) y las condiciones desfavorables (debilidades y li-
mitaciones) que se relacionan con cada una de las lineas de accién.
En cambio, los Resultados y riesgos evalian los efectos positivos
y negativos que probablemente resulten a consecuencia de cada
accién propuesta.

Otras tres técnicas para la gestion del riesgo evalian el conoci-
miento necesario para valorar una situacién, elaborar planes o dar-
le seguimiento a la implementacion: ; Qué pasa si...2, Validacion y
Orden y caos. La primera (; Qué pasa si...?) les ayuda a los usuarios
a seguir de cerca los factores que son dificiles de prever y que po-
drian incidir considerablemente en el resultado de sus actividades.
Las otras dos técnicas sefialan ideas importantes sobre la gestion
del conocimiento desde una perspectiva del SAS?. La Validacion
sugiere que los resultados de una evaluacién pueden valorarse
mediante el uso de dos criterios: el grado en el que la evalua-
cién se basa en la evidencia (suficiente informacién y un andlisis
muy bien fundado) y el grado en el que ésta logra establecer un
consenso mediante la reflexién colaborativa. Orden y caos fomenta
otro principio importante: el enfoque de planificacién que usted
adopte —juna gestién flexible del proceso y/o una ingenieria de-
tallada y basada en los resultados?— debera reflejar el grado en
el que sus planes estin basados en informacién adecuada, al igual
que el nivel de dificultad que usted prevé cuando intente lograr
sus objetivos.

Las Posiciones consisten en siete técnicas utilizadas para com-
prender y responder ante las posiciones que asumen los actores en
una situacién determinada. Estas técnicas permiten que los profe-
sionales del SAS? examinen y discutan las posiciones, los valores
y los objetivos de los diferentes actores involucrados en un pro-
blema central o accién. Por lo general, V.I.P. (Valores, Intereses,
Posiciones) representa un buen punto de partida, ya que combina
tres temas diferentes en una sola técnica: compara las posiciones
que asumen los actores en torno a un problema o accién con sus
intereses reales, al igual que con los valores morales que poseen.
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Si el analisis de V.I.P. muestra que estas posiciones no reflejan
los intereses existentes, la técnica de Posiciones e infereses le puede
ayudar a revelar los intereses subyacentes en las posiciones que los
actores asumen en torno a un problema central o accién. Si, por
el contrario, el andlisis muestra una brecha entre las posiciones
y los valores o principios que poseen los actores, los usuarios del
SAS? pueden aplicar las Lecciones y valores para observar la forma
en que estos actores pueden basarse en las lecciones que apren-
dieron cuando aplicaron sus propios valores con resultados po-
sitivos. Tenga presente que la versién del programa de cémputo
del Anadlisis Social CLIP en la pagina electrénica (www.sas2.net)
incorpora la técnica de V.I.P. para conducir un amplio analisis de
las posiciones, los valores, los intereses, el poder, la legitimidad
y las relaciones de colaboracién y conflicto. Los resultados de esta
evaluacién completa de CLIP pueden emplearse para planificar
acciones que reflejen de mejor forma los intereses y valores de
los actores interesados.

Las posiciones incluyen otras cuatro herramientas para evaluar
los sistemas de valores de los actores y sus compromisos para plani-
ficar las acciones. El Ambito de los valores examina la forma en que
los actores consideran la relacién entre sus propios valores y una
serie especifica de objetivos, acciones, acontecimientos, problemas,
objetos o personas que expresan o contradicen tales valores. La
Dindmica de los valores se centra en el grado de interaccién entre los
valores que poseen los actores —el grado en el que sus valores estin
organizados en un sistema coherente o una jerarquia, donde cada
valor contribuye a los otros y depende de los mismos. El Conflicto de
valores le ayuda a ordenar las metas de los actores (objetivos y valo-
res) segun su importancia, al igual que a comprender los desacuer-
dos o malentendidos que ellos podrian tener en relacién con esas
metas. Finalmente, los Niveles de apoyo es una técnica empleada
para identificar el nivel de apoyo o de compromiso que se po-
dria obtener para una serie de actividades particulares u opciones
para la accién.
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La Gerencia de Procesos

La Gerencia (GrP)
y el Gerente de
Procesos (GtP)

Escenario uno:
Planificar primero,
implementar después

La Gerencia de Procesos (GrP) es un enfoque para la planificacién
y la gestion de acontecimientos distintos o de una serie de los mis-
mos organizados en proyectos o programas. En el cuadro 1 se resumen
los principios de la GrP y la forma en que éstos se relacionan con dif-
erentes marcos, como la Gerencia Basada en los Resultados (GBR). La
GrP es el punto inicial y el fundamento prdctico del andlisis social y de las
técnicas multipropésitos que se describieron en la seccién anterior.

El enfoque de la GrP puede transformarse en una técnica de pla-
nificacién y de gestion colaborativa, la cual se describe a continuacion
y se denomina Gerente de Procesos (GtP). La forma en que ello se
realice dependera del tipo de planificacién que se esté llevando a cabo.
Con la ayuda de la técnica del Anélisis Social denominada Orden y caos,

se pueden distinguir tres escenarios probables.

El primer escenario abarca aquellas situaciones que son lo suficiente-
mente predecibles para que usted pueda planificar la mayoria de las
actividades del proyecto (entre las que se incluyen las valoraciones de
seguimiento y evaluaciéon —SyE) y de forma anticipada y en detalle,
elaborando planes que se basen en los resultados y sean confiables en
casi todos los sentidos. Muchas herramientas de proyectos y de gestién,
tal como la Gerencia Basada en los Resultados (GBR), funcionan asu-
miendo este alto nivel de informacién y de certeza respecto a las posi-
bilidades de lograr ciertos objetivos. Bajo estas condiciones, utilice las téc-
nicas de la GBR y del SAS? para realizar en esa misma secuencia las cuatro
acciones siguientes:

(a) Evaluar la situacién inicial utilizando las técnicas colaborativas
del SAS? (combinadas con otros métodos de evaluacién);

(b) Emplear al GtP para elaborar planes detallados de las actividades
con base en sus hallazgos (cuando esté seguro de poder prever
los vinculos entre las actividades del proyecto y los resultados
esperados);

(¢) Incluir planes para utilizar el SAS? (y otros métodos) para seguir
de cerca los resultados de la implementacién de su proyecto, en



Escenario dos:
Planificacién continua

E1848 y el GtP

comparacién con su linea de base (su conjunto inicial de observa-
ciones o de hallazgos); v,

(d) Evaluar los resultados finales de su proyecto en comparacién con
sus objetivos iniciales mediante la utilizacién de las técnicas del
SAS? (y otros métodos).

Muchas organizaciones requieren que los proyectos apliquen el en-
foque de la GBR. El SAS? y el GtP pueden apoyar este enfoque y
lograr una mayor eficacia y rendicién de cuentas en el proceso, al brin-
dar herramientas para la reflexién y la planificacién colaborativa. Sin
embargo, este enfoque de planificar primero e implementar después
(ya sea que se utilice o no el SAS? y el GtP) presenta limitaciones. Este
funciona bien sélo en situaciones de orden relativo caracterizadas por
bajos niveles de incertidumbre y altos niveles de vinculos predecibles
entre las causas y los efectos (o entre insumos, productos, resultados e
impactos). No obstante, este enfoque lineal para la planificacién y la
gestion impone marcadas diferencias entre la investigacion, la planifi-
cacién, la accién y la evaluacién.

Si usted escoge este enfoque, consulte las instrucciones del GtP
que se detallan mds adelante y, posteriormente, las instrucciones so-
bre cémo incorporar las técnicas del SAS? al Gerente de Procesos
(Lineamientos para las actividades del SAS? y el disefio del proceso). Tenga
presente que también puede emplear este enfoque para planificar un pro-
yecto completo de investigacion, al seleccionar de antemano las técnicas
apropiadas del SAS? que se habrdn de aplicar a lo largo de su proceso

de investigacién.

El segundo escenario consiste en situaciones que no son totalmente
predecibles, pero aun asi se prestan para la planificacién de actividades
de forma continua —al hacer planes sobre la marcha o al ajustarlos a
la luz de los acontecimientos imprevistos y del surgimiento de nueva
informacién. Estas son situaciones complejas y de caos relativo que se
caracterizan por lo inesperado y lo desconocido, en las que los resul-
tados de actividades anteriores, el desempefio de los factores claves y
las intervenciones de los actores no se pueden suponer o prever en su
totalidad.

Para este tipo de situacién, utilice varias técnicas del SAS? y el GtP para
respaldar una serie de acontecimientos en un proyecto en el cual algunas
acciones y ciertos andlisis puedan planificarse de antemano y se tengan
que elaborar otros planes sobre la marcha (en respuesta a los resultados
actuales del proyecto, las intervenciones de los actores y el desempefio
de los factores claves). Este enfoque le permite utilizar plenamente el
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Escenario tres: Para un
solo acontecimiento

SAS? en situaciones complejas en las que usted posee un conocimien-
to incompleto sobre los factores claves y su futuro comportamiento.
Para ayudarle a evaluar si este enfoque de planificacién continua (o
Gerencia de Procesos) se ajusta a sus necesidades, consulte Orden y
caos. Si adopta este enfoque, consulte las instrucciones que se detallan
mis adelante.

Tenga presente que cuando utilice este enfoque, podria optar por
recopilar de forma gradual los resultados de sus acciones y de las acti-
vidades de la indagacién para producir un documento de investigacién
aplicada, tales como un informe, una tesis o una publicacién cientifica.

El tercer escenario comprende situaciones que son tan inciertas que us-
ted solamente puede organizar acontecimientos relativamente inmedia-
tos, en vez de hacer por anticipado planes mas generales del proyecto.
En este escenario, el GtP y otras herramientas de planificacién no son
realmente necesarios. En vez de ello, usted simplemente puede utilizar
una o varias herramientas de investigacién del SAS? cuando necesite
aplicarlas a un acontecimiento distinto o independiente. Si adopta
este enfoque, dirfjase directamente a Lineamientos para las actividades del

SAS® y el diserio del proceso.

Cuadro 1. Principios de la Gerencia Basada en los Resultados (GBR) y la Gerencia de Procesos (GrP)

Gerencia basada en los resultados (GBR) Gerencia de procesos (GrP)

Emplea un modelo de concepcion—> implementacion li-  Incorpora el modelo de accign —> reaccion o el mode-
neal o el enfoque de ingenieria de planificaciény ejecu-  lo de puesta a pruebay seguimiento de la profesion
cién. Este modelo incluye el establecimiento de supues- — médica. Las intervenciones se realizan en medio de
tos y el cdlculo de riesgos segin se relacionan con las  situaciones complejas cuyo principio o fin no estin
condiciones y los métodos que ayudardn a lograr los ob-  claros. Este enfoque adaptable se ajusta a los siste-
jetivos del proyecto o programa. Este enfoque de sistema  mas abiertos que se caracterizan por lo inesperado y
cerrado permite que los proyectos tengan un inicio yun  lo desconocido. Es apto para situaciones de caos
fin claros. Asimismo, es apto para situaciones de orden  relativo, en las que los resultados de las actividades

relativo, con bajos niveles de incertidumbre y altos nive-  anteriores, el desempefio de los factores claves y
les de vinculos predecibles entre las causas y los efectos  las intervenciones de los actores no se pueden supo-

(o entre insumos, productos, resultados e impactos). ner o prever en su totalidad.

La mayoria de las decisiones y la planificacion se llevan ~ Las decisiones se toman y los planes se realizan en un
a cabo al principio del ciclo del proyecto y con una can-  intervalo apropiado a la luz de los resultados en curso,
tidad considerable de detalles. el desempefio de los factores claves y las intervencio-
nes de los actores. Los planes se realizan en un nivel
6ptimo, con brechas y detalles que no se especifican
hasta haber satisfecho las condiciones para una pla-

nificacion posterior.
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Gerencia basada en los resultados (GBR) Gerencia de procesos (GrP)

Utiliza métodos preestablecidos y guiados por exper-
tos, con el respaldo de una planificacién exhaustiva y
un estricto recuento de los recursos utilizados. Las
evaluaciones formales se conducen durante momentos
fijos en el ciclo del proyecto. Las mismas incluyen diag-
nésticos iniciales, informes intermedios sobre las labores
en marcha e informes subsiguientes sobre los resultados
finales.

Las evaluaciones se centran en la necesidad de contar
con datos confiables, indicadores mensurables y medios
de verificacién de resultados aplicados a nivel general del
proyecto.

Inicia definiendo los objetivos y los resultados finales
esperados y después decide qué acciones son necesarias
para lograrlos.

Se basa en una escala légica de objetivos generales
y especificos que comparten todos los actores y que
son estables en el transcurso del tiempo.

Tiende a destacar los intereses de los beneficiarios y
aplicar medidas de rendicién de cuentas y de atribucién
de resultados a aquéllos que dirigen el proyecto.

Incorpora la investigacion colaborativa en las ac-
tividades en marcha mediante la utilizacién de mé-
todos que, o bien se planifican de antemano o se
improvisan para satisfacer las necesidades inespera-
das. Las evaluaciones se conducen para propésitos de
recuento y rendicién de cuentas pero también para
guiar la accién social en circunstancias que evolucio-
nan en el transcurso del tiempo

Promueve el uso de herramientas multiples y flexibles
de investigacién a fin de evaluar las diferentes partes de
un proyecto a un nivel éptimo de detalles (sencillo,
intermedio o avanzado). La aplicacién éptima o sufi-
cientemente adecuada de las herramientas de investi-
gacién toma en consideracién lo que es viable en cada
caso (dadas las limitaciones de tiempo y de recursos) y
el nivel de evidencia y acuerdo que realmente se nece-
sita para que la evaluacién logre su propésito.

Identifica actividades, tanto actuales como planifi-
cadas, con base en la experiencia, las ideas y los resul-
tados deseados, ya sea que estén incluidos de manera
implicita o explicita en las mismas.

Sigue de cerca complejas situaciones multisecto-
riales en las que los objetivos generales y especificos
interactiian y evolucionan con sujecién a las nego-
ciaciones, los acuerdos y los cambios que se produ-
cen en el transcurso del tiempo.

Adapta una pluralidad de intereses y contribucio-
nes de los actores a los resultados del proyecto.

SAS’



Coémo se utiliza el
Gerente de Procesos

(GtP)

Burbujas de las
actividades

Identifique un proyecto o una serie de actividades que deban
planificarse.

Utilice una sesién de lluvia de ideas para enumerar todas las acti-
vidades actuales y/o propuestas en su proyecto. Cercidrese de que
se estén incluyendo las actividades de investigacién que necesita

como parte de su proyecto (se incluyen las evaluaciones hechas con
técnicas del SAS?).

Describa cada actividad en una tarjeta utilizando unas cuantas
palabras claves (una actividad por tarjeta) y, de ser necesario, or-
ganicelas en grupos de actividades y en subgrupos (consulte la
Clasificacion bajo las Técnicas Multipropésitos). Elabore una tar-
jeta para cada grupo y subgrupo y también asignele un nombre a
cada uno. Cerciérese de utilizar palabras y verbos concretos que
describan una o un conjunto de actividades, en vez de temas y
objetivos. Por ejemplo, utilice “talleres” en lugar de “desarrollo de
» «

capacidades”, “recaudacién de fondos” en lugar de “recursos”, o
“cabildeo” en lugar de “incidencia en las politicas”.

Inicie su mapa del proceso dibujando una burbuja central
(Nivel 1). Esta representa el proyecto en su conjunto. Asignele un
nombre a la burbuja.

Afada burbujas mds pequefias en el Nivel 2, en el 3 y, de ser nece-
sario, en el 4. Estas burbujas representan los grupos y los subgrupos
de actividades. Identifique las burbujas utilizando los nombres que
asigné en el Paso 3. Para evitar que su mapa sea muy complejo, no
cree mds de seis burbujas en los niveles inferiores por cada burbuja
de los niveles superiores.

Coloque las tarjetas de las actividades que no puedan subdividir-
se en el ultimo nivel de su mapa del proceso, cerca del grupo o
subgrupo que las represente.

Delimite su mapa del proceso reduciéndolo solamente a las acti-
vidades que sean las mds importantes y viables.

El siguiente es un ejemplo de un mapa de un proceso que inclu-
ye tres niveles (utilizando el programa MindManager):
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Evaluar la magnitud del ]_(—[ ncuese:;rzog;tlrzles;sr fmapas ]

problema
Evaluar y movilizar el Evaluar la influencia de los actores ]
apoyo de los actores
POy Informar de los actores acerca de los
derechos de los Katkari
Aumentar el grado de Evaluar las implicaciones de la
concientizacién entre los inseguridad de los titulos
Katkari -
Informar a los Katkari acerca de las
opciones juridicas

Obtencién de las tierras de

residencia para que sean
propiedad de los Katkari

Establecer grupos de accién
comunitaria en las aldeas

. Presentar las resoluciones en la asamblea del
Katkari

poblado

Movilizar las aldeas de los ]

Recopilar los documentos
necesarios y las pruebas
juridicas

Consultar a los expertos y las
disposiciones juridicas

Presentar las solicitudes

Recopilar los documentos y generar ]
ante al gobierno

pruebas

Resumen del ejemplo. Los miembros de la tribu Katkari de la India eran cazadores, recolectores y pescadores
que habitaban en las colinas y los bosques de los Ghats Occidentales, en Maharashtra. En la actualidad, la ma-
yoria de ellos viven sumidos en la pobreza y se utilizan como mano de obra forzosa en los hornos para fabricar
ladrillos en esta regién. Los miembros de esta tribu se trasladan de un lugar a otro, de estacién en estacién, a
fin de buscar trabajo, por lo que sus hogares quedan desatendidos durante meses. Muchos de ellos no poseen
titulos juridicos de las tierras en las que se ubican sus aldeas, a pesar de que han vivido alli por muchas gene-
raciones. Esta situacion restringe el acceso de los Katkari a los programas gubernamentales de vivienda, agua,
escuelas y otros servicios. Recientemente, los propietarios de estas tierras obligaron a los Katkari de algunas
de las aldeas a irse de sus hogares.

Durante muchos afios, dos organizaciones no gubernamentales, la Academia de Ciencias del Desarrollo (ADS)
y la SOBTI, han venido trabajando en las comunidades de los Katkari en los distritos de Raigad y Thane.
Ambas ONG decidieron aunar esfuerzos en un estudio sobre cémo ayudar a los Katkari a ser los duefios de
las tierras en las que viven en varios municipios. Una evaluacién sobre la probabilidad de lograr este objetivo
(constltese el ejemplo de Orden y caos en esta guia) sugirié que se podian elaborar planes detallados del proyecto.
La ADS y la SOBTT consideraron que sus probabilidades de éxito eran altas porque se trataba de un proble-
ma preciso y delimitado en torno a una situacién juridica clara. Las ONG también estaban seguras sobre su
conocimiento previo acerca de las condiciones o los factores que incidirian en el plan, tales como los sistemas
locales de tenencia de tierras, los derechos juridicos existentes, la ubicacién de las aldeas de los Katkari y los
actores involucrados.

El personal de la ADS y SOBTI asignados para este proyecto (cinco hombres y una mujer) se reunieron du-
rante un taller donde se utilizé el SAS?. El propésito de la reunién fue planificar el proyecto. Se enumeraron
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las actividades propuestas en tarjetas y se organizaron en grupos alrededor del titulo del proyecto. Después, se
redujeron las actividades a s6lo aquéllas que se consideraron importantes y factibles. Los participantes orde-
naron las tarjetas en una fila y establecieron su secuencia. El plan que surgié buscé: 1) evaluar el problema a
través de una encuesta y la generacién de mapas de 40 aldeas de los Katkari en tres municipios, con base en
una evaluacién mas general sobre el alcance del problema; 2) evaluar y movilizar el apoyo de los actores a los
reclamos territoriales de los Katkari; 3) aumentar el grado de concientizacién entre los Katkari en cuanto a
sus opciones juridicas y los efectos de la inseguridad de los titulos; 4) movilizar las aldeas de los Katkari para
presentar las resoluciones en las asambleas de los poblados; 5) recopilar documentos y pruebas juridicas; y
6) presentar las solicitudes respectivas ante las agencias gubernamentales.

Modalidades operativas

Actores

Resultados esperados

Conocimiento

Meétodos

Identifique las modalidades (actores, resultados esperados, cono-
cimiento, métodos, tiempo, recursos) de su proyecto en general.
Puede hacerlo al completar una Tarjeta del proceso operativo
para la burbuja situada al nivel del proyecto, utilizando los seis en-
cabezados siguientes. Escoja el nivel de detalle de la planificacion que
mds se ajuste a sus necesidades.

Los actores involucrados en la actividad, sus ro/es y el nivel de esfier-
zo que se espera de los mismos (la cantidad de dias que le dedicardn
a la actividad).

Los resultados esperados de una actividad y la sizuacion de los resultados
ya obtenidos (¢ya se han logrado parcialmente estos resultados?).
Los hallazgos pueden revestir diferentes formas, desde productos
reales (productos u outputs) hasta cambios en el comportamiento
y en las relaciones (alcances). También pueden incluir la forma en
que los actores resultan afectados o cémo se transforman los siste-
mas (impacto). Tenga presente que los diferentes resultados espera-
dos correspondientes a los intereses de los diferentes actores pueden
asignarse a la misma actividad.

Informacién y documentos de insumos o productos (electrénicos o
impresos), al igual que informes, archivos, estadisticas y paginas
electrénicas.

Diferentes formas en las que usted y otros implementarén la acti-
vidad, lo que incluye c6mo se reunirin; los métodos de facilitacién
y los procedimientos para la toma de decisiones que va a utilizar;
las técnicas de ordenamiento, medidas y de Informacion R.A.C.
(Recopilar, Analizar, Compartir) que necesitard para la actividad
(consulte las Técnicas Multipropésitos). Las técnicas del Analisis
Social que estan disponibles en el SAS? pueden integrarse a los pla-
nes como actividades por cuenta propia y no como métodos dentro
de una actividad.
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Tiempo

Recursos

Planificar ahora

Planificar después

No es necesario planificar

Nivel de detalles de la

planificacién

10.

Fechas de inicio y finalizacion.
Prem])uesto y eguipo.

Para cada actividad, escoja una de las tres siguientes opciones de

) ) gu P
planificacién: Planificar ahora, Planificar después, o No es necesa-
rio planificar.

Identifique las burbujas de las actividades en las que se necesize y
sea posible la planificacién inmediata de las modalidades precisas
(Tarjeta del proceso operativo). Esta es la opcién denominada
Planificar ahora. Para ayudarle a decidir si deberia seleccionar
esta opcién, preguntese si tiene suficiente informacién sobre:

(a) Los resultados de las actividades anteriores (por ejemplo,
¢necesita observar los resultados de su campaia de recauda-
cién de fondos antes de planificar una reunién publica?).

(b) El desempefio de un factor clave (por ejemplo, snecesita espe-
rar hasta que hayan finalizado las elecciones municipales para
planificar su reunién publica?).

(c) La naturaleza de una intervencién particular de los actores
(por ejemplo, ;deberia esperar a ver cémo reacciona el recién
electo lider municipal sobre su proyecto antes de planificar
una reunién publica?).

Podria haber ciertas actividades que no pueda planificar porque
no es posible prever los resultados de las actividades anteriores, el
desempeiio de un factor clave, o bien, las intervenciones de algin
actor que pudiera tener una incidencia directa en las actividades.
En este caso, escoja la opcién de Planificar después. Sefiale en
qué momento deberd revisar esta actividad para ver si tiene sufi-
ciente informacién para planificarla.

Podria haber ciertas actividades que no requieran de ninguna
planificacion formal porque todas los actores interesados tienen
claros los detalles de su implementacién. En este caso, escoja la
opcién denominada No es necesario planificar para esa actividad.
La misma permanece en el plan general del proyecto pero no se
elabora una Tarjeta operativa para esta actividad.

De ser necesario, usted puede anotar la opcién que escoja
—Planificar ahora, Planificar después, o No es necesario plani-
ficar— en una tarjeta de Disposicién para planificar. Adjunte la
tarjeta a la actividad.

Si ya se encuentra listo para planificar la actividad en cualquier
nivel (la decisién de Planificar ahora), complete una Tarjeta del
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Cddigos visuales

Planificacién continua

11.

proceso operativo para esa actividad. Escoja el nivel de detalles
de la planificacion que se ajuste a sus necesidades. Cercidrese de
que las modalidades que se anotaron para las actividades de los
niveles inferiores (resultados esperados, etc.) sean compatibles
con las modalidades que se incluyeron en los niveles superiores de
su mapa del proceso. Si algunas modalidades (por ejemplo, acto-
res, tiempo y métodos) son exactamente lo mismo en diferentes
niveles, podrd ahorrarse tiempo al anotarlas sélo en los niveles
superiores de su mapa del proceso.

Usted puede decidir fijar su atencién en las actividades que re-
quieran de una planificacién inmediata o a corto plazo, dejando
algunas actividades mds distantes durante cierto tiempo y otras
actividades sin planes formales del todo. Esto permite la aplica-
cién de un enfoque continuo y flexible para la planificacién, con
lo cual se puede integrar de forma activa la informacién que sea
relevante para el proceso de planificacién cuando ésta se encuen-
tre disponible.

Para que la interpretacién de su mapa sea mds sencilla, coloque las
actividades que se realizardn en secuencia (paso a paso) de forma
vertical, segin el orden en el que usted piense implementarlas.
Puede colocar las que sean actividades continuas o no programa-
das en una parte separada de su mapa. También puede crear y
utilizar su propio cédigo visual para destacar los aspectos impor-
tantes de su mapa de gerencia del proceso. Por ejemplo, puede
utilizar nombres para sefialar los niveles de prioridad, signos y
pequefias marcas para describir la situacién de cada actividad, o
etiquetas explicativas para identificar la técnica de investigacion
que piensa utilizar.

En la siguiente pagina se muestra un mapa del proceso que uti-
liza el ejemplo que se introdujo en el Paso 7.

Los individuos o grupos pueden crear, completar, anotar y revisar
las burbujas de las actividades, las Tarjetas de disposicion para pla-
nificar y las Tarjetas del proceso operativo en cualquier momento,
a fin de satisfacer sus necesidades de planificacién continua. Aun
cuando no pueda planificar una actividad debido a que existe un
factor que no puede predecir, usted puede decidir que va a aplicar
cierto grado de planificacién y revisar su plan tentativo posterior-
mente, cuando ya tenga la informacién que necesita. También
puede desarrollar un Plan B (alternativo), que podria ejecutar en
caso de que el original no funcione o ya no sea pertinente porque
surgieron acontecimientos que no habia previsto.
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Evaluar la magnitud del
problema

Planificar: Ahora
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@ Evaluar la influencia de los actores ]

Reuniones

Informar a los actores acerca de Tos
derechos de los Katkari

Evaluar y movilizar el
apoyo de los actores

Planificar: Ahora

L

Arbol de Problemas

}

Aumentar el grado de
concientizacién. Activida-
des de capacitacion entre
los Katkari

Planificar: Ahora

Obtencién de las tierras de residencia para
que sean propiedad de los Katkari

Evaluar las implicaciones de la
inseguridad de los titulos

Actividades de capacitacion

‘

Informar a los Katkari acerca de las
opciones juridicas

Persona: 8 miembros del personal
Resultados: Resolucién del caso
Conocimientos: datos sobre tenencia
Tiempo: Seis meses
Recursos: 230.000 rupias

Establecer grupos de accién
comunitaria en las aldeas

Movilizar las aldeas de los

Katkari -
- ; Presentar las resoluciones en la asamblea
[Planificar: Después del poblado

Recopilar los documentos Consultar a los expertos y las ]
necesarios y las pruebas disposiciones juridicas
juridicas
Planificar: No es necesario Recopilar los documentos y generar pruebas ]

—

Presentar las solicitudes ante el gobierno

Planificar: Después

Resumen del ejemplo. Durante la sesién de planificacién, hubo suficiente informacién disponible para
planificar en detalle tres de las actividades principales. Se escogieron métodos del SAS? para dos de las sub-ac-
tividades (Andlisis Social CLIPyA}bol de problemas). También se escogieron otros métodos (visitas, entrevistas,
reuniones y actividades de capacitacién), a partir del conocimiento detallado que tienen la ADS y la SOBTI
sobre la tenencia de tierras en las aldeas de los Katkari en el distrito de Raigad. Se dejé para una fecha poste-
rior la planificacién de dos tareas (movilizar a los Katkari y presentar las solicitudes correspondientes ante los
funcionarios gubernamentales), una vez que se conocieran los resultados de los planes para aumentar el grado
de concientizacion y se evaluara la magnitud del problema. No se necesité planificar una de las actividades, ya
que los pormenores sobre la forma de llevarla a cabo estaban claros para todas las partes interesadas (recopilar
documentos y pruebas juridicas). La evaluacién de la magnitud del problema y el poder de los actores principa-
les se identificaron como los primeros pasos que ofrecerian la informacién necesaria para refinar los planes de
otras actividades. Estas primeras evaluaciones también ofrecerian un punto de partida para seguir de cerca los
cambios en las posiciones de los actores como resultado de las actividades del proyecto.
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Recopilar

Consejos para el
Gerente de Procesos

12.

Usted puede recopilar informacién sobre el Proceso operativo de
diversas actividades para elaborar un cuadro sobre quién hace qué,
por qué, cudndo y cémo. Para hacerlo, puede utilizar MindManager
o elaborar un cuadro con siete columnas. Enumere todas las acti-
vidades de su proyecto (o, si lo desea, sélo algunas de las mismas)
en la columna 1. Utilice las otras columnas para anotar la infor-
macién que gener en sus tarjetas del Proceso operativo (actores,
resultados esperados, conocimiento, métodos, tiempo y recursos)
para cada actividad. Usted puede modificar su cuadro cada vez que
se elaboren planes mds precisos o nuevos. Este tipo de cuadro es
similar al Marco Loégico utilizado en los enfoques convencionales
de planificacién (con excepcién de que éste puede modificarse
en el transcurso del tiempo) y ofrece una forma de establecer vin-
culos entre sus planes y otros requisitos organizativos, tales como la
generacién de informes sobre las actividades.

En la siguiente pagina se muestra un mapa ya revisado del proce-
so, utilizando el ejemplo que se introdujo en los pasos del 7 al 10.

Trabaje con tarjetas para las burbujas de actividades, al igual que con
las Tarjetas de disposicion para planificar y las del Proceso operativo
que usted pueda cambiar de sitio ficilmente para producir un mapa
legible.

Para evitar que su mapa sea muy complejo, no trace lineas entre
las burbujas de un mismo nivel. Utilice las Tarjetas del proceso
operativo para anotar las conexiones entre las actividades de un
mismo nivel.

Cuando trabaje en proyectos complejos, usted podrd dividir a
los participantes en grupos. Solicite a cada grupo que utilice el
Gerente de Procesos para representar graficamente sus propias
series de actividades y después adapte los planes grupales a través de
conversaciones o negociaciones entre todos los grupos.

Para versiones mas simples: Fije su atencién en una burbuja o en
un periodo de planificacién, tal como el mes préximo. Omita las
Tarjetas de disposicién para planificar y del Proceso operativo, o
ciertos elementos dentro de las mismas. Por ejemplo, no comple-
te las columnas de Resultados esperados, Informacién y Métodos
de la Tarjeta del proceso operativo.

Para versiones mas avanzadas: Adjunte un texto descriptivo a
cada nombre de la actividad. Divida sus resultados esperados en
productos, resultados e impactos. Elabore presupuestos detalla-
dos. Describa los métodos que pretende utilizar, o los insumos y
productos del conocimiento asignados a cada actividad. Explique
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Tiempo: Doce meses

Obtencién de las tierras de residencia
para que sean propiedad de los Katkari

Personas: 4 miembros del personal
Resultados: Ejemplos de modelos

Recursos: 300,000 rupias

Evaluar la magnitud
del problema

Encuestar y generar mapas en
10 aldeas

(@

| Generacién de mapas SIG

Recopilar y generar mapas de las
@ coordenadas geogrificas de todos los
poblados afectados

| Planificar: No es necesario |

Recopilar los documentos
necesarios y las pruebas juridicas

; F

®[@ Recopilar los documentos y generar ]_/

pruebas
[B Presentar las solicitudes ante el gobierno]—)

:Qué pasa si?

Seguir de cerca las acciones del
gobierno

=

Consultar a los expertos y las
disposiciones juridicas

©)
Planificar: Ahora

“{ Movilizar las aldeas de los Katkari J

L[@Establecer grupos de accién comunitaria en las aldeasj

L(G Presentar las resoluciones en la asamblea del poblado)

| Dindmica Causal

¥—(O Evaluar las razones del fracaso )

\—| Dindmica de las Actividades y Ambito de las Opciones |

(@ Evaluar los problemas y las opciones de las
- fuentes de sustento
Planificar: Ahora

Promover los ejemplos de modelos }

| Elaboracién de Informes |

(@ Presentar casos exitosos ante los funcionarios
bernamentales
Planificar: Ahora g

Publicar el caso a nivel internacional

Planificar: Ahora

Establecer un fondo de tierras para facilitar la ]

expropiacion

Planificar: Ahora

—( Evaluar y movilizar el apoyo de los actores )
Evaluar y movilizar el apoyo de los funcionarios
gubernamentales locales

io
Talleres del SAS®

Ofrecer capacitacién a los funcionarios gubernamentales
locales
Planificar: Después

\{ Informar a los actores acerca de los derechos de los Katkarij

Aumentar el grado de concientizacién entre]

los Katkari

@ Evaluar las implicaciones de la inseguridad de los titulos J

@ Informar a los Katkari acerca de las opciones juridicas )
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las observaciones y decisiones que se anotaron en sus Tarjetas de
disposicién para planificar. Transforme sus tarjetas del Proceso
operativo en un mapa de MindManager, o bien, en un docu-
mento de Microsoft Project. Utilice una base de datos y un sistema
de archivos apropiados para respaldar los insumos y productos
informativos de su proyecto o de las actividades de su programa.

Resumen del ejemplo. Este grifico muestra el plan revisado del proyecto de los Katkari seis meses después. El
mismo tuvo que revisarse debido a que surgieron acontecimientos imprevistos al igual que nueva informacién.
Las actividades a la izquierda del gréfico ya finalizaron o estdn a punto de hacerlo, con ciertos cambios a los
planes originales. La cantidad récord de lluvias en los municipios de los Katkari y las inundaciones aislaron a
muchas de las aldeas de los caminos principales, lo que obstaculizé el desplazamiento del personal de la ADS y
la SOBTI. Ademis, el tiempo requerido para conducir las actividades en los poblados escogidos fue mayor que
el que se habia previsto. Estos dos problemas retrasaron el proyecto, lo que obligé a que el personal redujera la
cantidad de aldeas encuestadas y de mapas generados, pasando de 40 a 20 y, posteriormente, a 10. El proyecto
también tuvo que hacer ajustes al depender menos de las entrevistas y mas de las breves visitas del personal y
del uso de un Sistema de Posicionamiento Global (SPG) para generar un mapa sobre la magnitud del proble-
ma. Aunque en un inicio los Katkari se mostraron escépticos sobre la importancia del tema de las tierras de
residencia (consulte los ejemplos del Arbol de problemasy del Escenario ideal de esta guia), para ese momento ya
estaban totalmente conscientes acerca de la forma en que dicho problema habia incidido en diversos aspectos de
su vida. También, en diez de las aldeas incluidas en el proyecto, ya se habian recopilado todos los documentos
y las pruebas juridicas que se necesitaban para plantear el caso. Las coordenadas geogréficas de unas 200 aldeas
también se habian reunido. La labor que todavia quedaba por hacer era elaborar un mapa final que mostrara la
magnitud del problema.

Las actividades a la derecha del grafico muestran los nuevos planes que tuvieron que elaborarse cuando las
reuniones con los actores no se desarrollaron segun lo previsto. Asimismo, a pesar de que los Katkari estaban
preparados y se mostraban totalmente a favor de presentar las resoluciones en las asambleas de los poblados,
cuando llegé el dia, en la mayoria de las aldeas los Katkari simplemente permanecieron distantes. Sélo se
presentaron cuatro de las diez resoluciones y una de éstas se revocé posteriormente. Esto tomé por sorpresa al
equipo del proyecto y representé un considerable contratiempo.

Se revisaron los planes inmediatamente para evaluar las razones por las que los Katkari no presentaron las reso-
luciones. El equipo del proyecto utilizé la técnica del SAS? titulada Dindmica causal (obsérvese el évalo en la
parte superior derecha del grafico). Los hallazgos principales de estas evaluacién fueron: 1) los Katkari tenfan
mucho temor de que los propietarios de las tierras contraatacaran. En uno de los casos, un terrateniente amenazé
de manera violenta a una funcionaria gubernamental, por lo que ella revocé la resolucién, a pesar de que ya se
habia aprobado. En muchos otros casos, las amenazas verbales o implicitas de los propietarios sefialaban que
iban a impedir el acceso de los Katkari al trabajo; 2) aunque el proyecto predecia que los propietarios de las
tierras opondrian resistencia, no se habia previsto el impacto que tendria el alza de los precios de las tierras de
la region (en especial en el distrito de Thane, cerca de Mumbai) en el nivel de resistencia. Se tuvo que afiadir a las
evaluaciones de los actores nueva informacién sobre los precios de las tierras y una cantidad mucho mds baja
que el gobierno ahora podia ofrecer cuando se expropiaran los terrenos.

La evaluacién sobre las razones por las que los Katkari no presentaron las resoluciones durante las reuniones de
los poblados, segtin se habia acordado, obligé al equipo del proyecto a cuestionar su supuesto anterior de que el
problema especifico de la inseguridad de la tenencia de tierras se podia resolver sin abordar muchos de los otros
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problemas sociales y econémicos que enfrentaba esta tribu. Por ello, se planificé como una tarea urgente y nueva
la conduccién de evaluaciones mds amplias de los problemas sobre las fuentes de sustento y las opciones para
abordarlos (utilizando la Dindmica de las actividades y el Ambito de las opciones).

Los resultados de la investigacién que mostré la magnitud del problema también cambiaron el plan original del
proyecto. Tanto la encuesta corregida como la labor de generar mapas utilizando un Sistema de Informacion
Geogrifica (SIG) mostraron que sélo en los distritos de Raigad y Thane, la inseguridad de la tenencia de tierras
afecta a mas de 200 aldeas. Con estos nuevos datos, fue evidente que la tarea de resolver estas situaciones iba
mis alld de la capacidad del proyecto y de las dos organizaciones participantes. Por ello, el proyecto decidié
producir modelos de resoluciones exitosas, a fin de mostrar a los funcionarios gubernamentales que la posesién
de tierras de residencia por parte de los Katkari si era posible. Esta se convirtié en una segunda prioridad y debia
planificarse inmediatamente. El proyecto también decidié apoyar estas acciones con planes inmediatos para seguir
de cerca las acciones gubernamentales y el alza de los precios de las tierras (empleando la técnica de ;Qué pasa
si...?) y publicar detalles sobre el alcance del problema y la determinacién de los Katkari para proteger sus aldeas.
Los planes posteriores incluyeron una propuesta para 1) establecer un fondo de tierras para pagarles a los terrate-
nientes expropiados los terrenos cuyo valor habia aumentado de manera considerable; y 2) continuar ofreciendo a
los funcionarios gubernamentales locales acceso a sesiones de capacitacion sobre la forma de emplear el SAS? para
ayudarles a trabajar de forma mis eficiente.

El impacto general de estos cambios en los planes fue la prolongacién del plazo del proyecto y un mayor
financiamiento para conducir nuevas actividades, tales como las tareas de publicacién y los talleres para los
funcionarios gubernamentales locales. A pesar de que el alcance del proyecto se amplid, la cantidad de per-
sonas involucradas se redujo para cerciorarse de que las actividades que requerian de medios hébiles, tales como
las evaluaciones y la capacitacion del SAS?, sélo las ofrecerfan los miembros més experimentados del personal
(compare la burbuja central del proyecto en ambos mapas).
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Lineamientos para las Actividades del SAS?y el Disefo
del Proceso

uienes ponen en prictica el SAS? pueden utilizar los siguientes

lineamientos para disefiar la forma de aplicar sus técnicas a un solo
acontecimiento o a procesos mds amplios de investigacién colaborativa
y accién social. Se estd haciendo referencia a la forma de escoger las
técnicas del SAS? y ajustarlas a una investigacién que no es una ciencia
que abarca reglas estrictas. Mds bien, esto es un arte que requiere del
ejercicio de un juicio sensato, la creatividad y mucha préctica. Para
poder utilizarlo a plenitud, los usuarios del SAS? deben tener una
clara idea sobre el entorno, el propésito y los resultados esperados de
cada indagacién. Asimismo deben identificar las principales preguntas
que deben formularse, el conocimiento y las decisiones previas que
pueden ayudar a responder estas preguntas, y la cantidad de tiempo
y los recursos disponibles o necesarios para realizar el trabajo. Los
profesionales del SAS? también deben aprender cémo tomar la decisién
correcta o cudndo aplicar técnicas particulares, qué otros métodos deben
emplear de manera conjunta con el SAS? cémo organizar las técnicas y
los pasos en una secuencia determinada, y qué tan profunda debe ser la
indagacién. Ademds, deben decidir qué tecnologia de apoyo se necesita,
cémo combinar el relato de historias con cuadros y diagramas, y si
la(s) técnica(s) empleada(s) debe(n) ser explicita(s) o no. Finalmente,
quienes ponen en prictica el SAS? deben determinar cuando se tienen
que dividir los grupos de participantes en subgrupos, qué papel(es)
debe desempefiar el/los facilitador(es), y cémo documentar el proceso de
indagacién y sus resultados.
Indent Dos gréficos organizan estas decisiones en diversos pasos a se-
guir cuando se esté disefiando una actividad del SAS? o una indagacién
especifica dentro de un proceso mdas amplio (grafico 1),y las alternativas
que se deben considerar cuando se escojan las técnicas (grifico 2). Tenga
presente que los pasos que se describen a continuacién no siempre son
lineales y usted podria tener que pasar de un lugar a otro (por ejemplo,
entre la definicién del entorno y del propdsito de la indagacion, la clari-
ficacién de la pregunta principal y la seleccion de las técnicas).



Identifique las Para iniciar el proceso de disefio, usted deberd identificar la actividad
actividades del SAS?2 o el acontecimiento especifico que podria requerir del uso del SAS?

que estan listas para

y que usted estd listo para planificar con cierto grado de detalles. Si la
indagacién se prolonga en el transcurso del tiempo, usted puede utilizar
el Gerente de Procesos para planificar el proceso en general e identificar

la evaluacién a corto plazo que debera disefiar inmediatamente (utili-
zando las instrucciones especificas). El Gerente de Procesos le ayudari
a situar cada una de las evaluaciones del SAS?en el proceso mas amplio
de indagacién.

disefiarse

Examine el entorno 1.
Identifique las 2.
modalidades

predefinidas

Defina el propésito 3.

Para disefiar una investigacién del SAS?, primero debe explorar el
contexto general y la situaciéon inmediata que requiere de aten-
cién. Hable con los actores claves y lea documentos relevantes
para validar su comprensién sobre esta situacién y su contexto.

Algunas modalidades claves de su investigacién podrian ya ha-
berse decidido y pueden incidir en la forma en que usted disefie el
proceso de evaluacion (por ejemplo, con cudnto tiempo cuenta).
Identifique estas modalidades predefinidas, lo cual incluye:

(a) Quién va a participar en la evaluacion;
(b) Los perfiles y los roles de los participantes;
(c) Eltiempo que se le dedicari a la evaluacion;

(d) Los insumos (conocimiento, decisiones) disponibles de las
actividades anteriores; y,

(e) Ellos papel(es) que debe(n) desempefiar el/los facilitador(es).

Cuando defina los roles, decida si se espera o no que el facilitador
o el equipo de facilitacién combine varios papeles, tales como los
de instructor, consultor experto, investigador, encargado de tomar
apuntes, o actor. Podria ser necesario el trabajo en equipo y una
clara divisién de las labores cuando el/los facilitador(es) deban
combinar varios roles o papeles.

Si necesita utilizar las técnicas del SAS? para responder estas
preguntas, dirfjase al Paso 3 y comience su investigacién con la
evaluacién de las modalidades claves.

Defina el tipo de evaluacién que desea conducir, al igual que su
objetivo, su alcance y los resultados esperados.
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Figura1: Lineamientos paralas Actividades del SAS?y el Diseiio del Proceso

Mapa del proceso S
(Utilice al Gerente de Procesos) ‘
PARA CADA ACTIVIDAD DEL SAS LISTA PARA DISENARSE:
Examine el entorno: identifique el contexto general y las circunstancias
:Quién va participar y en qué capacidad?
¢Perfiles de los participantes? _—
Identifique las modalidades . K N De ser necesario, utilice las
a definidas {Tiempo disponible? técnicas del SAS para definir
y ¢Conocimiento y decisiones anteriores? estas modalidades y el propésito
Papel(es) del/ de los facilitador(es)? de su indagacién

Tipo: ;Evaluaciones iniciales, intermedias o posteriores?

Objetivo: ;Para aprender-planificar, para rendicién de cuentas, o para ambos fines?
Defina el propésito 5 ’ ’

Alcance: ;Cantidad de informacién, nivel de anilisis y participacién necesarios? (Consulte Validacién)

Resultados: ;Productos esperados? . .
< P Utilice un razonamiento de

insumos-productos. Consulte
Escucha Activa y las Escalas
orden secuencial. Ascendente y Descendente.

1. Identifique/clarifique las preguntas principales y coldquelas en

Utilice un razonamiento de insumos-
productos. Varie las técnicas. De ser
necesario, incluya pruebas previas y

posteriores. Combine el SAS con otros
métodos y procedimientos de facilitacién.

|~ iii. Disefie todos los pasos en cada una de las técnicas (del SAS + otros métodos + procedimientos de

facilitacién)
@ Con base en el propésito de la

" Las instrucciones: Procedimientos detallados actividad, las modalidades, los
Disere la activid \- El nivel: }Qué tan simples o avanzados? resultados esperados, el nivel necesario
isefiefa activica :Se necesitan los indicadores SMART? de validacién social y cientifica, y la

\- La tecnologia: ;Prictica, informatizada? familiaridad con Ia técnica

- El andlisis y la narracién: ;Una combinacién/secuencia correcta del andlisis formal
(cuadros, graficos) y de la descripcién (relato de historias)?

- Subgrupos: ;Con base en qué criterios? ;Homogéneos o mixtos? ;Participacién plena o
estratégica y paulatina?

- Explicacién: ¢Dar instrucciones preliminares o dar parte a los actores con posterioridad sobre la
técnica?

+Quién participard y en qué capacidad?

:Perfiles de los participantes? De ser necesario, utilice
las técnicas del SAS para
definir estas modalidades

‘- iv. Identifique las modalidades ;Tiempo disponible?

restantes sConocimiento y decisiones anteriores? L.
y el propésito de su
:Papel(es) del/ de los facilitador(es)? indagacion
Informe sobre el propésito de su
Diseiie el proceso de documentacién (uso, profundidad, método y responsabilidades  * evaluacién del SAS, el contexto,
@ que se proyectan) los pasos, los resultados, la
interpretacion, las acciones de

ACTIVIDADES DEL SAS A DISENARSE DESPUES seguimiento y las observaciones del

proceso

LINEAMIENTOS PARA LAS ACTIVIDADES DEL SAS?



Grifico 2. Seleccién de las técnicas (Paso 4, ii)

SELECCION DE LAS TECNICAS (PASO 4,11)

AMBITO DEL PROBLEMA Describe acciones o problemas utilizando
las propias palabras e ideas de los actores

Identifica carencias y conflictos en el poder, los intere-

CARENCIAS Y CONFLICTOS L . B
ses, los valores, la comunicacién o la informacién

) ) ) Describen y
ARBOL DE PROBLEMAS ~ Examina las causas N Ge centran en las causas explican los
y los efectos los efectos y los factores | problemas
CAMPO DE  Examina los factores que contribuyen que contrar};estan un ’
FUERZAS o contrarrestan un problema. problema

Examinan los

PROBLEMAS

RAICES HISTORICAS  Examina la historia de un problema NS¢ centran en los pro-
RESPUESTAS PREVIAS  Examina las respuestas previas blemas del pasado

“

DINAMICA CAUSAL Examina la forma en que interactian los problemas
Examinan la forma
DINAMICA DE LASACTIVIDADES ~ Examina la formaen que - en que interactian |
interactdan las actividades | los problemas, las
acciones y las series

1A.C. Examinala forma en que interactdan la Fxamina la forma de destrezas
accién, la investigacion y la capacitacién en que interactdan
" las actividades y
DINAMICADE i i - L.
Examina la forma en que interac el aprendizaje

LASDESTREZAS  tdan las distintas series de destrezas

SOLOHAGALO Utiliza procedimientos
cotidianos

Definen las modalidades

TIPOSDEFORO  Escoge el foro adecuado
de las actividades

Escogen los tipos de foro,
participacion o asistencia
mis apropiados

PARTICIPACION Escoge la etapa, la forma y
el nivel de participacién

TERCEROS Escoge la forma apropiada de asistencia

Recopilan, analizan o
comparten informacién y
escriben al respecto

INFORMACION R.A.C. Escoge los medios para recopilar, analizar o compartir informacién]

ESCRIBIR PARA EL CAMBIO  Aplica técnicas eficaces de redaccién

CLASIFICACION R los element
eagrupa 0S elementos NO utilizan

ARBOL
puntajes

LOGICO  yicualiza las similitudes y las diferencias utilizando el arbol l6gico }

Crean, organizan
y comparan lista:
de elementos

ser los mismos para Utilizan

CALIFICACION  Organiza los puntajes en un cuadro N Los puntajes pueden
] dos elementos

LARUEDA Visualiza y compara los puntajes
utilizando el diagrama de la rueda
socratica

puntajes

ser los mismos para dos

ORDENAMIENTO Organiza los puntajes en un cuadro~  Los puntajes no pueden
] elementos

LISTADO LIBRE Visualiza y compara los re-
sultados utilizando circulos

concéntricos

ANALISIS DEL AMBITO Describe y reagrupa elementos en la naturaleza utilizando
1

as palabras y las ideas de los propios actores Exploran similitudes,

diferencias y relaciones
entre los elementos en
la naturaleza

DINAMICA DEL SISTEMA  Examina las interacciones entre
los elementos en la naturaleza

SAS’



Grafico 2. Seleccién de las técnicas (Paso 4, ii)

Identifica a los actores claves ~ IDENTIFICACION NOMINAL

Identifican alos actores | Rjapora un muestreo de actores  MUESTREO DE ACTORES

Elabora un perfil personal de los actores involucrados ~ PERSONIFICACION

Describe y reagrupa a los actores mediante la utilizacion - {niprro SOCIAL
de las propias palabras e ideas de los mismos

Examina todos los aspectos ANALISIS SOCIAL CLIP

Describen a

Examina la riqueza, la autoridad, la
los actores quesa, ¢ PODER

Examinan el poder, los fuerza y el control de la informacién

intereses, lalegitimidad y §§ gf ngsx;r ) )
las relaciones de colabora- P Examina las ventajas y ESCALA
cién o conflicto Se centran desventajas de tener poder  SOCIAL
en ciertos
aspectos Se centra en los intereses (pérdidas y ganancias) ~ INTERESES

Se centra en la legitimidad (dere- | pGrTIMIDAD
chos (deberes, determinacién)

. . DIALOGO DE
Se centra en los diferentes roles que juega un actor LOS ROLES

Evalta lo que los actores esperan y su nivel de satisfaccion ~ DINAMICA DE LOS ROLES

Examinan la forma en que Examina las redes de influencias, confianza o informacién ~ DINAMICA DE LAS REDES
interactian los actores, los

problemas y las actividades Evalia la forma en que los actores, los problemas y las actividades 1y 4ni1ca soCIAL

(propuestos o reales) influyen o reciben influencia entre si

Describe el futuro si contintian las tendencias actuales  TENDENCIAS

Imaginan el futuro [
¢ Describe el futuro ideal ESCENARIO IDEAL

. Escoge entre las diferentes opciones para definir prioridades PRIORIDADES
Comparan opciones e

Examinan identifi oridad B )
diferentes 1dentifican prioridades | - Describe y compara opciones utilizando las  AMBITO DE LAS
escenarios propias palabras e ideas de los actores OPCIONES

Busca la ruta més corta para finalizar diversas tareas ~ RUTA CRITICA

Examina las fortalezas y las oportunidades, VIABILIDAD
las debilidades y las limitaciones

Examinan las
OPCIONES

Examinan las
condiciones
previas

Examina sus niveles de evidenciay consenso ~ VALIDACION
Evaltan sus opciones
™ en comparacién con las Ajusta su enfoque de planificacién a sunivel de  QRDENY CAOS
condiciones actuales y conocimiento y a las dificultades que enfrenta
los riesgos probables

Examina los riesgos

tori tanto positivos como negativos
posteriores

Examina los posibles efectos,  RESUITADOSY RIESGOS
( Sigue de cerca factores que son dificiles de prever ~ ;QUE PASA SI?

. Examina todos los aspectos (valores, intereses, posiciones) ~ V.I.P.
Examinan las

\. posiciones
ﬂ,s interesés y los Compara las posiciones con los intereses ~ POSICIONES EINTERESES
valores actuales Se centran en I Compara las posiciones con los valores ~ LECCIONESY VALORES

ciertos aspectos

Organiza y compara diferentes  CONFLICTO DE VALORES
objetivos o valores

Se centra en los Describe la forma en que los actores AMBITO DE
[ valores y los organizan y expresan su valores, utilizando  ,OS VALORES
objetivos sus propias palabras e ideas

Examina la forma en que cada valor DINAMICA DE
contribuye a otros y depende de ellos  LOS VALORES

\ Se centra en las posiciones o en los niveles de apoyo NIVELES DEAPOYO

LINEAMIENTOS PARA LAS ACTIVIDADES DEL SAS?



Diseiie la investigacién

Identifique y clarifique

su(s) pregunta(s)
principal(es)...

@

(a) Tipo: ¢La evaluacién es independiente o forma parte de un
proceso mds amplio de la investigacion? ¢Es una evaluacion
inicial de una situacién existente para propésitos de planifi-
cacién (por ejemplo, la indagacién de las causas de la pobre-
za), un ejercicio intermedio de seguimiento para examinar el
progreso para la consecucién de los resultados, o es una eva-
luacién posterior de los resultados de sus acciones en compa-
racién con sus objetivos o sus observaciones sobre la situacion
antes de su intervencién (denominada linea de base)?

(b) Objetivo: ;Se conduce la evaluacién para propésitos de ren-
dicién de cuentas, de aprendizaje y posterior planificacién, o
para ambos fines?

(c) Alcance: ;Cuil es la cantidad de informacién, y el nivel de
andlisis y participacién que se necesitan para conducir la eva-
luacién? (Consultese Validacion).

(d) Resultados: ;:Cuiles son los resultados esperados o deseados
(productos) de su evaluacién?

Cercidrese de que el tipo de evaluacién que desee conducir, al
igual que su objetivo, el alcance y los resultados esperados sean
compatibles con las modalidades predefinidas e identificadas en el
Paso 2.

Ahora usted puede disefiar su investigacién con cierto nivel de
detalle. Existen varios pasos dentro de este proceso.

El primer paso consiste en identificar las preguntas principales
que se espera que su investigacién responda. Para hacerlo, explo-
re y descubra las diferentes preguntas que podrian ser relevantes
y clarifique cada una de las mismas. Después, identifique la(as)
pregunta(s) que sean las mds importantes y que reflejen el propé-
sito de las modalidades claves de su evaluacién, segin se definieron
en los pasos 1y 2. Cercidrese de clarificar cada una de las preguntas y
las ideas principales que se utilizardn en su investigacién, usando
términos que cobren sentido para los participantes.

Para obtener consejos sobre la forma de clarificarla(s) pregunta(s),
consulte la Escucha activa. Si las preguntas son demasiado genera-
les, utilice la técnica de Escala descendente para que sean mas con-
cretas. Pregunte, “¢Qué quiere decir con esto?” o “sPuede pensar en
una situacién en la que estas preguntas deben responderse?”. Si las
preguntas son demasiado concretas, utilice la Escala ascendente
para que sean mds generales. Pregunte, “;Por qué estas preguntas
son tan importantes?”, “¢Qué tienen en comin?”, o “sHay algo que
debamos saber que nos ayudard a responder estas preguntas?”.
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... y organicelas en una
secuencia

Escoja las técnicas del

SAS...

... y otros métodos

Varie y ordene las técnicas

(i)

A medida que vaya clarificando las preguntas principales a explo-
rar, intente colocarlas en el orden secuencial correcto utilizando
un razonamiento de insumos-productos (en el cual la respuesta
de una pregunta le sirve de insumo a la pregunta siguiente). Por
ejemplo, la pregunta que podria formular en torno a cudles son
sus opciones debera responderse primero antes de que pueda for-
mular la siguiente —;Cudles son las opciones que prefiere?

Ahora usted ha llegado a un paso importante en el proceso de
disefio, el cual consiste en la seleccién y el establecimiento de una
secuencia de las técnicas del SAS? y de otros métodos que necesite
para la indagacion. Para ayudarle a escoger las técnicas apropiadas
del SAS?, consulte los siguientes graficos e instrucciones:

(a) Los dos grificos titulados Actividades del SAS? y el Diserio del
Procesoy Seleccion de las técnicas, que describen el razonamien-
to que le puede guiar cuando escoja las técnicas apropiadas;

(b) La descripcién del Andlisis Social y las Técnicas Multipropdsitos
en la primera parte de esta guia.

Para que sea totalmente eficaz, el SAS? debe combinarse con sis-
temas de aprendizaje y procedimientos de facilitacién que sean
apropiados para la situacion en cuestién. Por ejemplo, no hay una
técnica del SAS? que conduzca un andlisis quimico de los suelos
o que ofrezca consejeria juridica sobre problemas con la tenencia
de tierras. EI SAS? tampoco ofrece amplios consejos y técnicas
sobre la forma de facilitar discusiones de grupo en todos los con-
textos posibles. Estos temas requieren de ciertos tipos particulares
de conocimiento que debe combinarse con las herramientas del
SAS? si la investigacién colaborativa y la movilizacién social lo-
gran los resultados esperados. Escoja la combinaciéon de métodos
que mds se ajuste a sus necesidades; entre ellos, las reglas y los
procedimientos cotidianos para recopilar y analizar informacién,
establecer prioridades, elaborar planes, resolver problemas, tomar
acciones e interactuar con otros en el proceso (consultese “Solo
hdgalo” e Informacion R.A.C.).

Cuando utilice varias técnicas que incluyan cuadros o diagra-
mas, varie las técnicas y los tipos de cuadros o diagramas que
utilizard para evitar el fastidio.

También debe identificar el orden en el que piensa aplicar cada
una de las técnicas. La forma en que organice las técnicas en una se-
cuencia debera coincidir con la manera en que ordend las preguntas
en el Paso 4.1 utilizando el razonamiento de insumos-productos. Si
estd utilizando el Gerente de Procesos para planificar un proceso de

LINEAMIENTOS PARA LAS ACTIVIDADES DEL SAS?



Consejos para la
seleccion

Punto inicial e interaccion

SE! uso de conceptos
predefinidos o inducidos?

sAndlisis de las caracteristicas
o0 de la interaccion?

investigacion que se amplia en el transcurso del tiempo, usted puede
decidir c6mo ordenar las técnicas en diferentes etapas de su pro-
yecto y cudndo planificarlas de manera mds detallada, cuando ya esté
listo para hacerlo.

Cuando establezca la secuencia de las técnicas, de ser necesario,
usted puede planificar una prueba previa de la técnica con varios
actores claves involucrados en el proceso. Asimismo, si piensa uti-
lizar las técnicas del SAS? para evaluar un proyecto cuando finali-
ce, usted puede decidir realizar pruebas anteriores y posteriores
al aplicar la misma técnica de evaluacién dos veces: al principio
del proceso, antes de que inicien las actividades, y al final, para
observar si las cosas han cambiado segin lo planificado.

Para escoger el médulo correcto y las técnicas adecuadas, una bue-
na pregunta es si usted debe centrarse en evaluar los Problemas,
crear perfiles de los Actores, o explorar las Opciones para la accién.
Decida este punto a la luz de la(s) pregunta(s) principal(es) que
estd formulando, al igual que con base en el entorno, el propésito
y las modalidades predefinidas de su investigacién. Fije su aten-
cién en lo que es més urgente y deje otros asuntos (y médulos) en
un segundo plano hasta que esté listo para explorarlos en detalle.
Podria ser importante ir de un lugar a otro entre los Problemas,
los Actores y las Opciones para la accién cuando se ocupe de una
situacién compleja y dindmica. Tenga presente que podria tener
que revisar de nueva cuenta la investigacién que conduzca, a la luz
de las circunstancias que hayan cambiado o si surge nueva infor-
macién a raiz de otras evaluaciones.

Algunas técnicas del SAS? tales como Carencias y conflictos,
Andlisis Social CLIP o Legitimidad, pueden ayudarle a explorar
problemas, acciones y relaciones al utilizar conceptos predefinidos
adoptados de las ciencias sociales (por ejemplo, poder, legitimi-
dad, carencias en los valores o de informacién). Otras técnicas,
entre ellas las denominadas Ambitos o Dindmicas, incluyen ele-
mentos, caracteristicas, y relaciones que los participantes pueden
inducir en su totalidad. Cuando busque la técnica apropiada para
aplicarla en una situacién en particular, decida si debe empezar
con los conceptos predefinidos y validarlos, o bien, generar con-
ceptos relevantes con los propios participantes.

El SAS? incluye 13 técnicas, ya sea con la palabra “Ambito” o
con la palabra “Dindmica” en sus titulos. Las técnicas del Ambito
son adaptaciones sociales de la Psicologia de los Constructos
Personales. Las mismas pueden utilizarse para describir o caracte-
rizar una serie de elementos (por ejemplo, problemas, actividades,
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Diseiie todos los pasos

Defina el nivel de aplicacion

(i)

actores, destrezas u opciones) y niveles de similitud entre los mis-
mos, con el respaldo opcional del Andlisis de los Conglomerados
(Cluster Analysis) y del Anilisis de los Componentes Principales
mediante el uso del programa de cémputo denominado Rep IV.
En cambio, las técnicas de las Dindmicas se centran en la interac-
cién entre los elementos, lo que incluye a los actores (Dindmica de
las redes, de los roles o social), problemas (Dindmica causal) o activi-
dades (Dindmica de las actividades). Los usuarios del SAS? deben
tener presente esta distincién entre la “caracterizacién del dmbito”
e “interaccién de la dindmica” cuando escojan una técnica.

Defina todos los pasos y los procedimientos utilizados en cada
técnica. Ajuste cada técnica al escoger el nivel apropiado de aplica-
cién y tecnologia, y al ajustar el peso relativo del andlisis formal y
la descripcidn, la narracién o el relato de historias. Decida qué tan
explicitas deben ser las instrucciones y la forma en que los participan-
tes deben interactuar y contribuir a la indagacién. Los siguientes
lineamientos pueden ayudarle a tomar estas decisiones.

Utilice las instrucciones incluidas en cada una de las técnicas del
SAS? y su evaluacién de los siguientes factores para decidir qué
tan simple o avanzada debe ser cada aplicacién de la técnica del
SAS%

(a) ¢Cudnto tiempo y recursos tiene para aplicar la técnica?

(b) ¢Qué tan familiarizado estd con la técnica?
Por lo general, es mds seguro comenzar con aplicaciones
mids simples de la técnica que escoja y familiarizarse con la
misma antes de utilizarla en su totalidad.

(c) ¢Qué tan complejos son los problemas?, ;puede abordarlos
mediante la utilizacién de indicadores sencillos de los facto-
res claves, o necesita dividir estos factores en las diferentes
partes que los componen (por ejemplo, el poder se puede di-
vidir en el control de la riqueza, la autoridad politica, el uso
de la fuerza, y el acceso a la informacién y la comunicacién)?
Una forma de aplicar una técnica a nivel avanzado consiste en
dividir una variable clave en las partes que la componen —por
ejemplo, examinando las diversas expresiones de la variable del
poder en el Andlisis Social CLIP. En cambio, usted podra re-
ducir el nivel de aplicacién de una técnica si fija su atencién
en algunos indicadores claves que resuman de lo que se trata
la evaluacién. Estos indicadores deberdn ser especificos, men-
surables, aplicables, realistas y oportunos —SMART, por su
abreviatura en inglés.

LINEAMIENTOS PARA LAS ACTIVIDADES DEL SAS?



Escoja la tecnologia
apropiada

Combine el andlisis formal y
la narracion

(d) :Qué tan fiables desea que sean sus resultados? ¢Necesita cer-
ciorarse de que el andlisis sea vilido al ofrecer informacién
bien fundada y detallada y al lograr que los actores estén de
acuerdo con los hallazgos? (Consulte Validacion).

(e) ¢Qué tanto dialogo desea que se establezca entre los sistemas
de conocimiento (tales como el conocimiento local y las cien-
cias naturales)?

(f) :Cuiles son los resultados esperados y qué tan importan-
te son las decisiones que se tomardn a raiz del ejercicio? ¢Se
pueden revertir las decisiones si se comprueba que estin
equivocadas?

El nivel al que usted aplique una técnica debera estar ba-
sado en sus respuestas a estas preguntas. Es idéneo evitar los
puntos extremos: uno en el que aplique las técnicas del SAS?
a niveles tan avanzados que la verdadera participacién de los
actores sea dificil y las acciones se posterguen hasta un futuro
lejano, una vez que todos los factores se hayan analizado com-
pletamente; y el otro extremo, en el que usted utilice las téc-
nicas de forma mecdnica y superficial, sin brindar los detalles,
matices y andlisis que necesita para que la investigacién cobre
sentido y sea confiable. Para evaluar si estd aplicando o no
una técnica del SAS*al nivel apropiado, consulte Validacion y
Orden y caos.

Por cada técnica del SAS? que utilice, usted deberd decidir el tipo
de instrumental de facilitacién que necesitard, tales como tarje-
tas, rotafolios, material para dibujar y un proyector, entre otros.
También debe decidir si necesita utilizar la técnica en un programa
de computo o un soffware interactivo en linea, si estin disponibles
(actualmente, el Andlisis Social CLIP'y las técnicas del Ambito y
las Dindmicas estdn respaldadas por programas de cémputo).

Piense cudl es la mejor forma de combinar y desplazarse entre la
narracién (la descripcién de acontecimientos y el relato de histo-
rias) y el andlisis formal, con el apoyo de diagramas y cuadros.

La funcién del anilisis formal es organizar su informacién y
sus hallazgos de formas claras, 16gicas y concisas. Por su parte,
la narracién (ya sea oral o escrita) le ofrece el contexto, la se-
cuencia de los acontecimientos, un sentido de propdsito y ciertos
detalles que le afiaden riqueza y textura a su comprensién de la
situacién. Cuando utilice las técnicas del SAS? usted podrd em-
pezar con la narrativa y luego convertir los hallazgos en anilisis
formales, o viceversa. Lo importante de recordar es que se deben
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cFormard grupos y se
desplegard entre ellos?

sExplicard la técnica?

combinar las dos modalidades de comprensién y comunicacién y
ajustar el peso relativo de cada una de las mismas a sus necesida-
des. También deberd leer cuidadosamente las instrucciones que se
incluyen en cada técnica sobre la forma de integrar la recopilacién
de datos cuantitativos (por ejemplo, las calificaciones) al andlisis
y la interpretacién de sus hallazgos, a la luz de los comentarios o
discusiones grupales.

Decida si dividird a todos los participantes en subgrupos y la for-
ma en que cada uno contribuird al ejercicio (por ejemplo, al hacer
que los grupos completen las calificaciones de las diferentes filas
de un cuadro). Decida si cada subgrupo debe ser homogéneo (por
ejemplo, utilizando el conocimiento especializado que poseen
sobre el tema), o heterogéneo (para cerciorarse, que el ejercicio
exprese los puntos de vista que sean representativos de todo el
grupo). Utilice la opcién de los subgrupos sélo si todos los par-
ticipantes no necesitan formar parte de todos los pasos de la
evaluacién.

Preste especial atencién a las diferencias que puedan incidir en
la forma en que los actores evalien los mismos temas. Usted pue-
de crear subgrupos con base en la edad, el género, el estado civil,
el origen étnico, la religién, la educacion, la cantidad de tiempo
que han vivido en un sitio determinado, su lugar de residencia
(tales como zonas rurales o urbanas, nuevos y viejos inmigran-
tes), o el tipo de ocupacién (tal como trabajadores no agricolas
en una zona que si lo es), o sus funciones en una organizacién o
proyecto.

Piense en formas realistas de ayudar a los actores a participar
en un proceso de investigacion. Ello incluye la decisidon sobre si
los actores claves deben estar presentes o no. En algunos casos,
usted podria preferir trabajar solamente con aquéllos que estén
dispuestos a cooperar. Usted puede ayudarles a analizar los temas
relevantes y a desarrollar planes que se ajusten a sus necesidades.
En otros casos, usted podria preferir solicitar a un tercero que
facilite el ejercicio mediante entrevistas individuales o con peque-
fios grupos por separado, y después presentar los resultados en una
reunién general cuando todos los actores estén juntos (con su
consentimiento previo).

Decida cuindo es que compartird las instrucciones de una técnica
paso a paso y cudndo evitard explicarlas a los participantes para no
desviar su atencién del ejercicio y de los aspectos esenciales de
la discusién. En este dltimo caso, la técnica deberd aplicarse con
discrecién para guiar una entrevista o un proceso de facilitacién
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Identifique las

modalidades restantes

Planifique el proceso
de documentacion

@iv)

grupal, y para organizar los hallazgos en la mente del facilitador o
en una libreta (durante y después de la actividad). Si estd utilizan-
do una técnica que requiere que los participantes completen un
cuadro, usted puede solicitarles que comparen y que asignen punta-
jes a las tarjetas que representan diferentes elementos (tales como
problemas, actividades, opciones o actores) y que posteriormente
ingresen esos puntajes en el cuadro.

Identifique las modalidades restantes de su proceso de investiga-
cién, es decir, las que no se predefinieron ni se identificaron en el
Paso 2, las cuales incluyen:

(a) Quién participard en la evaluacion;

(b) Los perfiles y los roles de los participantes;
(c) El tiempo que se le dedicard a la evaluacion;
(

d) Los insumos disponibles (conocimiento, decisiones) de acti-
vidades anteriores; y,

(e) Rol(es) que el/los facilitador(es) debe(n) desempeiiar.

Cercidrese de que las decisiones que tome respecto a estas moda-
lidades sean compatibles con el propésito de la evaluacién y con
todas las otras decisiones que se tomaron al disefiar la actividad.

Defina los pasos que tomard para documentar los resultados de
su evaluacién del SAS? durante y después del ejercicio (por ejem-
plo, al tomar apuntes, grabar las voces, utilizar videografia, etc.)
y asigne las responsabilidades correspondientes (tomar apuntes,
redactar el informe, etc.). Decida qué tan amplio serd el informe
sobre las conversaciones del grupo y determine el propésito exacto
o el uso que le daré a la documentacién después del ejercicio (por
ejemplo, para la redaccién de un informe formal o una publica-
cién en linea).

La documentacién del ejercicio debe incluir al menos los si-
guientes elementos:

(a) El propésito de la evaluacion;

(b) El contexto que requiere la evaluacién;
(c) Las especificaciones del proceso;

(d) Un analisis descriptivo de los resultados;
(e) Una interpretacién de los hallazgos;

(f) Acciones de seguimiento que hayan identificado los partici-
pantes; y,
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(g) Observaciones sobre lo que funcioné o las dificultades que se
encontraron durante el proceso.

Refiérase a los Lineamientos para la redaccion de informes de esta
guia para consultar sugerencias sobre lo que se puede abarcar bajo
cada uno de estos rubros.
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Seguimiento y Evaluacion

sta guia muestra la forma de disefiar investigaciones basadas en

las personas y en la evidencia, y que abordan las preguntas que
formulan los actores en el momento adecuado y con las herramientas
apropiadas. Las preguntas podrian ser parte de un problema o de una
evaluacién de las necesidades, o bien, de un ejercicio de planificacién
estratégica, una evaluacién del riesgo o un estudio de factibilidad. Las
preguntas en torno al seguimiento y la evaluacién (SyE), tales como
“scudles son los resultados o los impactos de nuestro programa o pro-
yecto hasta la fecha?”, o “¢qué tan bien estd utilizando el programa
o el proyecto sus recursos?”, también pueden responderse mediante el
uso de los conceptos y las herramientas del SAS?. Como en cualquier
investigaciéon del SAS? los medios hdbiles necesarios para formular y
responder las preguntas del SyE en un contexto determinado inclu-
yen saber cémo fundamentar la indagacién en un verdadero proceso
de aprendizaje, escoger las técnicas correctas, calibrar la indagacion al
nivel adecuado y mediar entre los diferentes puntos de vista del proceso
de SyE y sus hallazgos.

El SyE desempefia un papel importante en muchos proyectos y pro-
gramas. Por lo general, el ejercicio abarca una revisién del progreso
en el trayecto (seguimiento intermedio) y después una evaluaciéon de
los resultados del proyecto o programa una vez que éste ha finalizado
(evaluacién final). Los objetivos y las actividades que los actores desean
seguir de cerca y evaluar son tan variados como los proyectos y progra-
mas en los que participan, al igual que las condiciones de referencia
con base en las que se evaldan las actividades. Cada uno de los proyec-
tos o programas debe decidir a qué se debe dar seguimiento y qué se
debe evaluar. Algunas veces, todas las actividades deben evaluarse con
base en los resultados esperados y los objetivos trazados; en otros ca-
so0s, se debe examinar una serie o subserie de actividades, cada una con
su propio objetivo y resultados esperados. La forma en que se lleva a
cabo el SyE también depende del contexto y del propésito del ejercicio.
Ninguna serie de pasos o métodos del SyE es 1til en todas las situacio-
nes. Por ello es que consideramos que el SyE es mds arte que ciencia.



¢Arte o ciencia?

Las preguntas
adecuadas en el
momento acertado

A pesar de la necesidad de ser flexible durante el disefio del SyE, por
lo general se requieren ciertos métodos y marcos, cada uno con su pro-
pio vocabulario. Casi toda agencia e institucién de importancia dedi-
cada al desarrollo tiene su propio enfoque sobre el SyE que el personal
y sus socios de trabajo deben aplicar. Algunos problemas comunes con
estos métodos son los siguientes:

(a) Son los expertos externos quienes conducen el proceso y, en su
mayor parte, se excluye del disefio de éste a los actores involucra-
dos de manera directa;

(b) Estos métodos utilizan de forma deficiente el propio conocimien-
to de los actores y las formas locales de evaluacién y aprendizaje;

(¢) Los mismos se centran en dar cuenta de los recursos y desatienden
el aprendizaje y la adaptacion a las circunstancias cambiantes;

(d) Las preguntasylos medios que se utilizan para darles respuesta se
establecen de manera anticipada y no evolucionan con el tiempo
ni se ajustan a las verdaderas necesidades de los actores;

(e) Se asumen altos niveles de certidumbre y nexos predecibles entre
las causas y los efectos (o entre los insumos y los productos, los
alcances y el impacto);

(f) Se trazan lineas muy bien definidas entre la investigacién, la pla-
nificacién, la accién, el seguimiento y la evaluacién, y por lo ge-
neral aislan mutuamente a los actores que estdn realizando estas
tareas; v,

(g) Se abarca un extenso periodo de tiempo, se requiere de un alto
nivel de esfuerzo y no se interactia con los otros procesos del
proyecto o programa, tal como la planificacién.

Aunque diversos métodos intentan abordar estos problemas, conside-
ramos que los esfuerzos para desarrollar amplios métodos del SyE que
funcionen en todos los contextos se orientan de forma equivocada. Esta
guia no considera que el SyE es una forma especial de indagacién que
requiere de conceptos establecidos o de series especiales de técnicas.
Por el contrario, la guia define al SyE como cualquier investigacién
que aborda, en cualquier momento, la relacién entre una accién plani-
ficada y los resultados observados. Con base en este punto de vista, no
hay marcos o métodos de SyE de por si, sino que s6lo hay preguntas
de SyE. Cualquier herramienta o técnica, ya sea una prueba del suelo
o la evaluacién de un conflicto mediante el uso de historias locales,
puede utilizarse para seguir de cerca y evaluar la relacién entre la accién
planificada y los resultados observados, siempre que se utilice la técnica
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El disefio del
seguimiento y la
evaluacién

La atencién centrada en
las acciones

correcta para darle respuesta a la pregunta adecuada en el momento
acertado.

El método para la Gerencia de Procesos que se describié en la seccién
anterior de esta guia es un enfoque flexible de planificacién que ayuda
a disefiar procedimientos de SyE para diversos planes de un proyecto
especifico. Este método introduce un nivel de rigor en la planificacién
mientras que, al mismo tiempo, integra al SyE en procesos mds amplios
que se fundamentan en las verdaderas situaciones de aprendizaje. Usted
puede incorporar el SyE en sus planes del Gerente de Procesos al seguir los
cuatro pasos bdsicos siguientes:

1. Identifique y anote las actividades especificas del proyecto en su
mapa del Gerente de Procesos u otro marco de planificacién que
requiera de una evaluacién formal durante el proyecto o al final
del mismo. Tenga presente que algunas actividades no deben eva-
luarse formalmente porque no existe ninguna necesidad urgente
de hacerlo o los resultados estin claros.

2. Preguntese por qué se necesita el seguimiento y la evaluacién
en cada uno de los casos: ¢es para dar cuentas a la agencia que
financia el proyecto, para llevar a cabo un planificacién continua
por parte de los miembros del mismo, o para relatar la historia
de su proyecto a un puiblico mas amplio? Cercidrese de que se
conoce la forma en que los resultados del SyE se utilizarin en
cada caso.

3. Decida para quién estd conduciendo el SyE y quién deberd llevar-
lo a cabo.

4. Con base en sus respuestas a los puntos anteriores, determine la
forma de conducir el SyE para cada una de las actividades o se-
rie de actividades (y objetivos afines o resultados esperados), con
qué informacién y cudles técnicas, en qué momento, y el nivel de

detalles.

Este proceso de disefio del SyE inicia con las actividades del proyecto
(acciones dirigidas a los objetivos) en vez de los objetivos generales y
especificos (objetivos dirigidos a las acciones), que es lo tipico en los
marcos de la Gerencia Basada en los Resultados (GBR). Aunque ambas
estrategias de planificacién conectan a las actividades y sus objetivos o
resultados esperados, los objetivos dirigidos a las acciones (tal como la
promocién de una gestién democrética de los recursos forestales en una
regién determinada) tienden a ser abstractos y demasiado ambiciosos
en comparacién con las acciones dirigidas a los objetivos (por ejemplo,
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Seleccién

Calibracién

Momento Oportuno

el establecimiento de un comité multisectorial para gestionar de forma
mis justa los recursos forestales de una regién). Esto hace que sea dificil
seguir de cerca y evaluar lo anterior. Las acciones dirigidas a los objeti-
vos son mds fundamentadas y se acercan mds al lenguaje cotidiano que
los actores utilizan para elaborar planes y evaluar su progreso.

Los Lineamientos para las Actividades del SAS® y el Diseio del Proceso, y
técnicas como la Informacion R.A.C. le ayudan a escoger y a combinar
las técnicas apropiadas y la evidencia que necesite con base en una idea
clara del contexto, el propésito y los resultados esperados de su proceso
de SyE. La herramienta correcta para un proceso determinado de SyE
puede provenir del SAS? o de otra fuente. Cuando sea posible, los pla-
nes de SyE deben utilizar métodos locales ya establecidos y que hayan
funcionado bien (consultese “Solo hagalo”). Cuando llegue el momento
de escoger la técnica, determine cudl es la mejor forma de combinar el
andlisis cualitativo (tal como el relato de historias) con la informacién
cuantitativa (datos mostrados en cuadros y figuras). Si necesita datos
precisos, puede crear indicadores especificos, mensurables, aplicables,
realistas y oportunos (SMART, por su abreviatura en inglés) que pue-
dan reducir resultados complejos a formas simples, lo que le ayudaria a
medir el progreso.

Los Lineamientos y una técnica como la Validacion también le ayudan
a calibrar su proceso de SyE al definir el nivel de informacién y de
consenso que sea “lo suficientemente bueno” en un contexto determi-
nado. La decisién de aumentar o de reducir el nivel de calibracién de su
evaluacién dependerd del propésito de su SyE, al igual que del tiempo
y de los recursos disponibles. Ello también dependera de la verdadera
escala o de la complejidad de un programa o proyecto. Por ejemplo, a
diferencia de las evaluaciones en un solo sitio, por lo general las que
se conducen en diferentes localidades requieren de un aumento en el
nivel de calibracién de las herramientas de SyE para producir hallazgos
que no sélo capten las similitudes y las diferencias entre las activida-
des locales, sino también sus interacciones complejas a niveles mas
amplios.

El arte de SyE incluye la seleccién de las técnicas correctas y la calibra-
cién de la informacién que se debe recopilar y analizar segin sus nece-
sidades. El SyE también se trata del momento oportuno. Cuando los
objetivos de un proyecto o programa sean técnicos en su mayoria, o cuan-
do usted pueda predecir los factores claves, podria ser posible realizar de
manera anticipada una planificacién detallada de las actividades de SyE
(consultese el ejemplo de la Rueda socrdtica). Posteriormente, el proceso
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de SyE puede incluir planes para conducir la evaluacién dos veces: al
principio del proceso, antes de que se tome la accién, y al final, para
observar si las cosas han cambiado segtn lo planificado. Sin embargo,
es mds frecuente que los proyectos y los programas abarquen diversos
objetivos y actores que interactian en entornos impredecibles. Podria
suceder que no todas las partes compartan algunos de los objetivos y
que éstos no sean estables en el tiempo. Ello podria obligar a los actores
a responder ante circunstancias imprevistas “en medio” de situaciones
complejas (como en el ejemplo anterior de los Katkari sobre el Gerente
de Procesos). E1 Gerente de Procesos le ayuda a ocuparse de estas si-
tuaciones complejas. Algunas técnicas, como Orden y cavs, le ayudarin
a evaluar qué tan predecibles son las cosas y qué tan seguros estin los
actores de poder lograr sus objetivos. Entre menos seguros estén, ma-
yor serd el grado de seguimiento y evaluacién que puedan necesitar. La
téenica s Qué pasa si... 2, también le ayuda a rastrear los factores que sean
dificiles de predecir para los actores y que podrian incidir de manera
importante en las acciones que han planificado y en los resultados que
desean lograr.

El Gerente de Procesos le ayuda a responder de forma flexible tanto
frente a las necesidades urgentes como ante los objetivos a mds largo plazo.
Ello permite a los actores disefiar procesos de SyE que evolucionan en
el trayecto, segin cambian las necesidades del proyecto y en respuesta
a situaciones que podrian no haberse previsto. Ya sea que el proceso de
SyE se utilice para propésitos de rendicién de cuentas o para apoyar el
aprendizaje y la accién social, un conjunto o método rigido no puede
reemplazar el discernimiento y la creatividad de combinar técnicas y
métodos, y su utilizacién en las circunstancias adecuadas. Para lograr
el éxito, el SyE debe ser sistemdtico, al igual que bien fundado y “sisté-
mico”, lo cual significa conducir la evaluacién en el momento preciso,
cuando realmente se necesite.
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Facilitacion y Escucha Activa del SAS?

Facilitacién del SAS?

Prueba previa

Explicaciéon de la técnica

Gestién del tiempo

Los siguientes consejos sugieren medios para facilitar las evalua-
ciones del SAS? y aplicar destrezas de escucha activa durante el
proceso. Estos consejos son pertinentes para el SAS? en su conjunto y
no pretenden abarcar todos los aspectos de la facilitacién grupal y de la
escucha activa. Para consultar consejos que sean pertinentes para ciertas
técnicas, refiérase a las instrucciones de las mismas.

Comience con aplicaciones simples de una técnica y familiaricese con la
misma antes de utilizarla en su totalidad.

De ser posible, disefie y someta a una prueba previa la técnica con los
actores claves involucrados en la evaluacién.

Enuncie de manera clara la pregunta principal y los términos e ideas
claves de una técnica. De ser necesario, vuelva a plantear la pregunta y
los términos claves utilizando palabras que cobren un mayor significado
para los participantes.

Si utiliza la técnica en un idioma al cual ésta todavia no se ha traducido
(las versiones sélo existen en inglés, espafiol y francés), traduzca de forma
preliminar algunas partes.

No intente explicar toda la técnica antes de utilizarla. Elabore una
resefia y busque un acuerdo sobre los resultados esperados de la eva-
luacién y después proceda, paso a paso, con recesos durante el proceso
segln sea necesario.

Reserve suficiente tiempo para que los participantes examinen todos los
pasos de una técnica.

Usted puede decidir detenerse en cualquier momento para que los
participantes busquen mayor informacién sobre los temas que se es-
tan suscitando. Una vez que la informacién se haya recopilado, los ac-
tores podrdn retomar la evaluacién y revisar sus hallazgos, segin sea
necesario.

Para ahorrar tiempo, usted puede dividir a todos los participantes
en grupos mds pequefios y después solicitar a cada uno de ellos que



Numeros y medidas

Expresion creativa

Diferencias grupales

complete una parte de la evaluacién (por ejemplo, que los grupos com-
pleten las calificaciones de las diferentes filas de un cuadro). Decida si
cada uno de los grupos deberfa ser homogéneo (por ejemplo, basado
en el conocimiento especializado que poseen sobre el tema) o hetero-
géneo (para cerciorarse de que la evaluacién represente los puntos de
vista de todo el grupo). Utilice la opcién de grupos mas pequefios sélo
si todos los participantes no necesitan formar parte de todos los pasos
del proceso.

Tenga presente que los nimeros y las medidas no representan fines por
si mismos, sino mds bien medios para brindar informacién, clarificar
los puntos de vista o el conocimiento de los actores sobre algin tema,
definir las prioridades, dirigir su atencién durante una discusién grupal
y facilitar el didlogo y el aprendizaje. No permita que los niimeros le
resten importancia a la discusiéon. Aunque las preguntas que se inclu-
yen en las encuestas estin disefiadas para generar cifras y evidencia, el
punto del SAS? es utilizar nimeros y medidas para generar preguntas
y didlogo.

Cuando planifique varias evaluaciones que utilicen cuadros o diagra-
mas, varie las técnicas y los tipos de figuras que utilizard para evitar el
fastidio.

Al sensibilizar, infundir dinamismo entre el grupo y entrar en contacto
con las emociones mediante el humor, los juegos, la improvisacién y otras
formas de expresion creativas (arte, magia, historias), se puede facilitar el
trabajo en equipo, la solucién de problemas y el aprendizaje fundado en
situaciones de la vida real. Todo ello es mds eficaz cuando se disefia para
ayudar el proceso inmediato de aprendizaje.

Si los participantes no estin de acuerdo en ciertos temas que podrian
incidir en los resultados de una indagacién, decida qué tan importante
es esto para el andlisis y elabore una lista de los puntos que deben dis-
cutirse o investigarse posteriormente.

Tenga presente que los mismos actores pueden ser miembros de
diferentes grupos que podrian tener distintos puntos de vista acerca
de los temas que se estdn suscitando. Por ejemplo, algunos actores
podrian tener sus propios puntos de vista sobre ciertos problemas o ac-
ciones y al mismo tiempo pertenecer a grupos mds amplios (en nombre
de los cuales actdan o hablan) que tienen otras opiniones.

Cuando compare los andlisis de los diferentes grupos y busque po-
sibles desacuerdos y malentendidos, cerciérese de que las diferencias
grupales estén claramente definidas y sean relevantes para el ejercicio.
Ello significa que los miembros de un mismo grupo deben compartir
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Efecto social

caracteristicas similares. Cuando los actores formen grupos separados,
usted podréd reagruparlos si considera que sus similitudes son mds im-
portantes que sus diferencias (a esto se le denomina agregacion). Por
otro lado, si las diferencias dentro de un grupo son mds importantes
que las similitudes, divida el grupo en subgrupos significativos (a esto
se le denomina desagregacion). Preste especial atencién a las diferencias
que puedan incidir en la forma en que los actores evalien los mismos
temas. Usted puede establecer subgrupos con base en la edad, el género,
el estado civil, el origen étnico, la religién, la educacién, la cantidad de
tiempo que han vivido en un lugar determinado, su lugar de residencia
(zonas rurales y urbanas, nuevos y viejos inmigrantes), o el tipo de ocu-
pacién (trabajadores no agricolas en una zona que si lo es).

Piense en formas realistas de ayudar a los actores a participar en una
indagacién. La conduccién de algunos andlisis cuando todos los actores
claves estén presentes no siempre podria ser posible o deseable en espe-
cial cuando exista un conflicto intenso y muy poco interés en resolverlo.
En algunos casos, usted podria preferir trabajar solamente con actores
que estén dispuestos a cooperar. Usted puede ayudarles a analizar los te-
mas relevantes y desarrollar planes ajustados a sus necesidades. En otros
casos, usted podria preferir solicitar a un tercero que facilite el ejercicio
mediante entrevistas individuales o con pequefios grupos por separado, y
después presentar los resultados en una reunién general en la que todos
los actores estén juntos (con su consentimiento previo).

Si conduce la evaluacién con algunos en vez de todos los actores,
tenga presente que cualquier plan que resulte de la misma podria re-
flejar mas que todo los puntos de vista de los participantes y de otros
que tengan opiniones o intereses similares.

Tenga presente que usted no disipard un malentendido o algin des-
acuerdo con sélo identificarlo. Asimismo, es importante conocer su(s)

causa(s) posible(s).

Tenga presente que la conduccién de una evaluacién grupal comprende
la interaccién social entre los participantes, al igual que entre el facili-
tador y las personas o los grupos que estin realizando la evaluacién.
Este efecto social podria incidir en los puntos de vista que los par-
ticipantes expresen, en especial cuando estos puntos incluyan temas
delicados. En este caso, los participantes expresardn las opiniones que
reflejen lo que consideran que deberian estar diciendo y no lo que pien-
san en realidad. Cuando esto suceda, usted podri discutir el problema
francamente con los participantes, o bien, podra facilitar el ejercicio al
entrevistar a las personas o pequefios grupos por separado y después
presentar resultados anénimos en una reunién general en la que todos
los actores estén juntos (con su consentimiento previo).

FACILITACION Y ESCUCHA ACTIVA DEL SAS?



Formulacién de
sugerencias

El facilitador no deberd expresar sus opiniones sobre los temas que se
susciten, a menos de que también sea uno de los actores o miembros
del grupo que esté haciendo el ejercicio. En este caso, tendrd que tener
cuidado cuando descempeiie el doble papel de actor y facilitador.
Algunas técnicas permiten que el facilitador sugiera medios para re-
solver determinados problemas y oportunidades de aprendizaje (como
en todos los Anlisis de los Ambitos). Cuando formule estas sugeren-
cias, es importante que el facilitador sea breve, permita que los partici-
pantes decidan qué es relevante, y se cerciore de que se ha reservado su-
ficiente tiempo para que el/los participante(s) refleje(n) y responda(n).

La escucha activa del SAS?

Autores

Consejos generales para
la escucha

La parte verbal

Preguntas abiertas

Paréfrasis

Resumen

Toma de notas

J.M. Chevalier, M. Bourassa y D.J. Buckles

Los siguientes consejos se ofrecen para ayudarle a usted a practicar una
escucha activa cuando utilice el SAS?, ya sea que esté trabajando de
forma individual o en grupo.

Plantee preguntas abiertas tales como “Cuénteme de su experiencia...”
0 “;Qué cree que pasaria si...”. Las preguntas abiertas no se prestan a
respuestas con un simple “si” 0 “no”. Cerciérese de que la persona o el
grupo han comprendido su pregunta. Si no es asi, reformulela utilizan-
do otras palabras.

Recapitule lo que alguien ha dicho, utilizando las palabras claves del
interlocutor e iniciando su oracién con frases como “Lo que estoy escu-
chando es que...”, “Veo que...”, “Si le entiendo correctamente...”, o “En otras
palabras, lo que estd diciendo es gue...".

Resuma las ideas principales que se expresen durante la conversacion,
segin sea necesario. Utilice palabras claves y comience su oracién con
“« . »
‘Para resumir este punto...".

Recopile ideas en los rotafolios. Decida si debe tomar notas en uno,
dos o tres rotafolios. El primero podria utilizarse para captar todos los
puntos expresados, el segundo para resumir y organizar los puntos prin-
cipales, y el tercero para enumerar los temas cuya discusién podria tener
que esperar hasta después. Serfa idéneo que una persona escriba en los
rotafolios mientras que la otra escucha y resume lo que debe escribirse.

SAS?



Sintesis y validacién

La parte no verbal

Lo implicito, el lenguaje
corporal y las emociones

Auto-conciencia y empatia

Auto-conciencia

Empatia

Diidlogo

Suspensién de juicios de
valor

Finalice la conversacién con una sintesis y validela (“; Podemos concluir
que...2”, sSeria justo decir que...? ”).

Reflexione y extraiga los significados implicitos, los sentimientos y los
mensajes no verbales que los actores estdn expresando (sin estar cons-
cientes de ello). Estos elementos podrian afiadir significado a lo que
se estd diciendo (“Si Ze escucho bien, parece que...”, “;Quizds deberiamos
hablar acerca de...?”).

Dedique tiempo a reflexionar sobre su estado de dnimo antes de que
comience a aplicar la escucha activa. Esté consciente de las preocu-
paciones inmediatas que pudieran afectar su habilidad de escuchar y
hagalas a un lado.

Mientras escucha lo que otros tienen que decir, esté pendiente de
cualquier tipo de parcialidad, sentimiento o reaccién inmediata que us-
ted pueda tener. Evalte estos elementos mientras respira y hdgalos a un
lado mientras exhala el aire. También percitese de su lenguaje verbal y
no verbal, y ajustelos de ser necesario.

Tenga presente su propio vacio de conocimiento. Reconozca la in-
formacién que otros poseen e invitelos a compartirla.

Muestre empatia y aprecio mientras escucha (“Lo entiendo...”, “Entiendo

»

lo que me dice...”, Aprecio el hecho de que...”). Evite emitir juicios de valor
(“;Dichoso usted!”, {La envidiol’, ;Pobre de usted!”,";Qué horrible!”). No
describa experiencias similares que usted haya tenido en el pasado.

Percitese de los momentos que son intensos y no intente que trans-
curran apresuradamente.

Fomente la escucha activa y la empatia hacia las terceras partes de quie-
nes se habla (“;Como expondria, en una sola oracion, lo que estan inten-
tando decirle?”).

Para apoyar la habilidad de escuchar en un grupo, reserve tiempo
para que los actores reflexionen sobre el tema (por escrito es mejor)
antes de iniciar el didlogo. Exhorte a los actores a escuchar con atencién
y que no planifiquen lo que van a decir.

Evite emitir juicios de valor, ya sean positivos o negativos. No empiece su
oracién con “Sz pero...”, “Pienso que...”, “En mi opinion...”. Al principio de un
nuevo didlogo, comience con un intercambio de ideas, en el cual las mismas
puedan expresarse libremente, sin que otros las juzguen o interrumpan.

FACILITACION Y ESCUCHA ACTIVA DEL SAS?



Ritmo y momentos de
silencio

Orientacion

Clarificacién de los
objetivos

Seleccién de una técnica

Formulacion

Andlisis detallado

Secuencias

“Estacionamiento”

Informacién previa

Reformulacion

Reformulacién positiva

Congruencia

Evite hablar de forma apresurada y las interrupciones constantes.
Disminuya el ritmo. Cerciérese de que estd escuchando y no preparan-
do lo siguiente que va a decir. No intente irrumpir el silencio, pues es un
momento Util para que los actores hagan una pausa y piensen. Acepte
y acoja el silencio, tanto cuando el grupo lo pida o cuando el mismo
aparezca por si mismo.

Acoja el buen humor, la risa y el esparcimiento en el proceso.

Discuta y clarifique qué es lo que el grupo espera del proceso (“;Qué
espera de esta reunion?’, “Si le entiendo bien, usted quisiem...”). Tome en
consideracién cudnto tiempo se necesita y hay disponible para lograr
estos objetivos. Aplique consejos para la escucha activa para cerciorarse
de que usted entiende claramente lo que los actores esperan.

Seleccione una herramienta del SAS? o cualquier otra técnica que cum-
pla con las expectativas de los actores. Decida segun su criterio qué es lo
que se necesita y cudl es el momento oportuno.

Manténgase al tanto y observe las diferentes lineas de pensamien-
to (“Estoy escuchando el surgimiento de tres temas. Parece que son...”).
Cuando se susciten varios temas dentro de la conversacién, analicelos
de forma detallada para que pueda abordarlos por separado y establecer
prioridades.

Identifique el tema que debe abordarse primero (y los que siguen). Escoja
el momento adecuado para finalizar un tema y continuar con el siguiente
(“Quizds deberiamos continuar con el siguiente tema relacionado con. .. ™).

Identifique los temas que deben “estacionarse” o discutirse después.

Planifique con anticipacién para que los documentos, los hechos o la
evidencia que se necesitan para conducir un didlogo muy bien fundado
estén al alcance del grupo.

De ser necesario, reformule afirmaciones negativas a positivas (“Si /e en-
tiendo bien, usted desea que sus reuniones de equipo sean breves y directas... ).
Cuando parezca que las afirmaciones se contradicen mutuamente, clari-
fiquelas sin expresar un juicio de valor (“Me da curiosidad escuchar que...”,
Lo que me sorprende en cuanto a lo que usted estd diciendo es que...”).

SAS?



Calibracion

Como graduar

El principio de lo

suficientemente bueno

Observaciones sobre el
proceso

Cuando sea necesario, observe dreas tanto de desacuerdo como de po-
sible acuerdo (“Parece que alguna persona estd diciendo que...”, “Otros piensan

que...”).

Cuando las afirmaciones sean demasiado generales o vagas, utilice pre-
)

guntas de la escala descendente para que sean mds especificas o con-

cretas (¢ sPor ejemplo?”, “; Puede dar un ejemplo?”, “3 Qué le hace decir eso?”,

s Qué quiere decir con esto?”, “;Nos puede hablar acerca de una situacion que

describa lo que usted estd diciendo?”).

Cuando las afirmaciones parezcan demasiado especificas o concre-
tas, utilice preguntas de la escala ascendente para que el significado sea
mis claro (“;Por qué es asi?”, “;Qué ha aprendido de esto?”, “;Por qué tiene

é é é
importancia?’, ‘3 Qué tienen en comiin estas cosas?”).

Cerciérese de que la informacién y el andlisis que son parte de una
conversacion sean lo “suficientemente buenos” para satisfacer las nece-
sidades y las expectativas de los actores sin ser exhaustivos o agotadores
(consultese Validacion).

Acepte preguntas o comentarios acerca del proceso que se estd utilizan-
do en una discusién. Exponga lo que necesita cambiar de forma positiva
y haga ajustes cuando sea posible.

Si no estd seguro sobre c6mo proceder, comparta sus dudas y so-
licite ayuda. Aunque usted es totalmente responsable por la manera
en que reacciona, la escucha activa es una experiencia que se crea en
conjunto.

FACILITACION Y ESCUCHA ACTIVA DEL SAS?
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Lineamientos parala Redaccién de Informes

Titulo

Palabras claves

Usted puede utilizar los siguientes lineamientos para elaborar un
informe sobre la aplicacién, una sola vez, de una técnica del SAS?,
o bien, para recopilar una serie de evaluaciones del SAS? que formen
parte de una investigacién mds grande (tales como el informe sobre
un proyecto o una tesis, los cuales podrian incluir requisitos adiciona-
les sobre el formato). Para consultar ejemplos de informes elaborados
mediante el uso de estos lineamientos, refiérase a la segunda parte de
esta guia.

Cuando usted elabora un informe sobre una evaluacién del SAS?,
estd ayudando a otros a aprender acerca de sus hallazgos y la forma en
que éstos se originaron. El ejercicio también le ayuda a aguzar el plan-
teamiento de los resultados y a buscar medios para mejorar la forma de
utilizar las técnicas del SAS?. Al elaborar primero los informes sobre las
técnicas, usted podria advertir que la redaccién del informe de un pro-
yecto més grande le serd mds facil.

Los lineamientos ofrecen una estructura légica para la elaboracién
de informes sobre los resultados de cada evaluacién del SAS?. Los mis-
mos consisten en encabezados que describen lo que necesita incluirse en
cada tema, con énfasis en la forma en que aplicé la técnica del SAS?,
los resultados principales y las acciones que se derivaron de la investi-
gacién. Le recomendamos que utilice estos encabezados para que no
repita informacién en su informe.

Exprese en el titulo de qué traté la evaluacién, por qué la condujo y
donde se llevé a cabo.

Por ejemplo, su titulo puede ser: “La creacion de alianzas estratégi-
cas en las zonas de cultivo de tabaco al sur de Bangladesh”.

Enumere las palabras claves que describen ideas o actores de impor-
tancia sobre los que estd escribiendo en el informe. Incluya el nombre
de la técnica tal como aparece en la seccién de “Herramientas” de la
pagina electrénica del SAS?.



Referencias y
reconocimientos

¢Quién es el autor?

¢A quién se debe

reconocer?

Contexto

Por ejemplo, las palabras claves podrian ser: “Analisis Social
CLIP”, “Bangladesh”, “Agricultura”, “Pueblos tribales”, “Analisis de
los actores”.

Incluya la referencia completa de su informe para que otros puedan
citarlo correctamente y encontrarlo. La referencia debera incluir al/los
actor(es), el titulo del informe, el afio en que se elabord y dénde se pu-
blicé o se colocé en linea. Usted también puede incluir en el reconoci-
miento a los participantes o a otros informes propio informe.

Le sugerimos que consulte la Guia de Estilos del IDRC. La misma es-
tablece reglas uniformes del idioma inglés para citas y referencias de los
informes investigativos. El documento también ofrece pautas utiles en
cuanto a la puntuacién. En el dmbito editorial, es importante utilizar un
solo estilo de forma consistente.

Por ejemplo, una cita completa y correcta de un informe que no se ha
publicado es: Suazo, L. 2006. Evaluacion del perfil de diversas organiza-
ciones que estdn conduciendo investigaciones conjuntas para la gestién
de cuencas en Honduras. Sistemas de Andlisis Social’>. Informe sobre
Técnicas num. 1, 5 pp.

Un autor es alguien que desempefia un papel muy importante en mu-
chos de los pasos esenciales de una investigacién. Esos pasos son: 1) el
concepto de la investigacion; 2) el disefio de la misma; 3) la recopilacién
y el andlisis de datos; 4) la interpretacion y la explicacion de los resulta-
dos; y 5) la elaboracion del documento final. Por lo general, para poder
ser autor, una persona debe haber formado parte de al menos tres de
estos pasos, entre ellos la redaccién del documento final.!

Usted debera extender un reconocimiento a aquellas personas que brin-
daron un gran apoyo a varios de los pasos de una investigacion, pero
que no son sus autores. Por ejemplo, un reconocimiento podria ser: El
autor desea reconocer los esfuerzos de Rafiqul Huq Titu, quien ayudé a
disefiar la investigacién y a recopilar los datos.

Describa las circunstancias que rodean el problema que deba resolverse
o la accién que deba tomarse. Si la evaluacién deriva de la aplicacién,
una sola vez, de la técnica del SAS?, suministre suficiente informacién
para que el lector pueda comprender de qué se traté la evaluacién y por
qué era necesaria. Si la evaluacién era parte de una serie de evaluacio-
nes del SAS? dentro de un proyecto de investigacién mds amplio, sélo

! Adaptado de Don Peden, Guidelines to Authorship, 2001. En Barker, A.y Manji ¥, Writing
Jor Change, International Development Research Centre/Fahamu, Ottawa/Londres.
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Propésito

Resumen del Proceso

incluya la informacién que guarda relacién directa con la situacion que
condujo a la evaluacién. Sefale de dénde proviene la iniciativa de la
evaluacién y el papel de quienes la convocaron.

Dentro de este encabezado, usted puede referirse a los documentos
que brindan mds informacién sobre el problema o la situacidn, los actores
involucrados y el lugar en que el problema o la situacién estdn ocurrien-
do. Esto ayuda a evitar que se repita la misma informacién en aquellos
casos en que dos o tres informes del SAS? se fundamenten mutuamente.

Un ejemplo de una exposicién del contexto para una evaluacién que
se condujo como parte de una serie de actividades del SAS?, podria ser:
Lama es un municipio de pueblos tribales y colonos bengalies en el
distrito de Bandarban al sur de Bangladesh. Desde 1984, 1a Compafiia
Tabacalera Britdnico-Norteamericana (BATC, por sus siglas en inglés)
y otros compradores de tabaco han venido promoviendo su produccién
en los poblados del municipio. Recientemente, la UBINIG —organi-
zacién no gubernamental en Bangladesh que ofrece apoyo a la agri-
cultura ecolégica en un poblado cercano— se comunicé con algunos
agricultores de Lama que desean dejar de cultivar tabaco. La UBINIG
se pregunta si deberfa lanzar una amplia campafia para promover la
agricultura ecoldgica en esta region. Para obtener mayor informacién
sobre el proyecto, consulte: UBINIG; Carleton University. 2006.
From Tobacco to Food Production: Assessing Constraints and Transition
Strategies in Bangladesh. First Interim Technical Progress Report to
IDRC. 18 pp.

Exponga las razones inmediatas de la evaluacion del SAS?, tal como
los actores que formaron parte de la misma las entendieron y
compartieron.

Por ejemplo, identificar las alianzas estratégicas que la UBINIG
podria utilizar para ofrecer su apoyo a los agricultores que deseen dejar
de cultivar tabaco.

(a) Mencione quién fungié como la “sede” de la evaluacién, describa de
manera breve dénde se llevé a cabo la actividad, enumere los di-
ferentes grupos de actores que se invitaron a participar y sefiale la
cantidad y el género de los participantes.

(b) Resuma los pasos que sigui6 cuando condujo la evaluacién, pres-
tando especial atencién a la forma en que modificé o adaptd la téc-
nica al entorno. Usted debe incluir sus observaciones sobre los pro-
blemas que surgieron, al igual que sobre los aspectos positivos del
proceso en la seccién de Observaciones sobre el Proceso (consulte
el paso final de abajo).

LINEAMIENTOS PARA LA REDACCION DE INFORMES



Analisis

(c) Sefiale quién estd presentando informes sobre el proceso y qué pa-
sos se siguieron para informar a los participantes sobre los infor-
mes que se pensaban elaborar y acerca del uso de la informacién
que los mismos suministraron.

Un ejemplo del resumen del proceso es: La UBINIG invit6 a tres
agricultores (hombres) de Lama a una reunién en su Centro en la re-
gién de Bazar de Cox. Uno de los agricultores habia venido trabajando
con la UBINIG durante un afio y ya habia dejado de cultivar tabaco
para dedicarse a la horticultura. Este agricultor identificé e invité a la
reunién a otros dos agricultores que seguian cultivando tabaco pero que
contemplaban la posibilidad de dejar de hacerlo. Se conversé acerca
de las ventajas de dejar de cultivar tabaco para dedicarse a la horticul-
tura y otros cultivos, al igual que los retos que tanto los agricultores
como la UBINIG enfrentan en la region. Los agricultores elaboraron
una lista de actores y utilizaron el Andlisis Social CLIP para discutir
las caracteristicas de cada actor hasta que lograron un entendimiento en
comun. Después, el grupo conversé acerca de la historia de conflictos y
colaboracién entre los actores, y las acciones que la UBINIG podria
tomar para movilizar su apoyo y lograr asi un giro hacia la agricultura
ecol6gica. El autor del informe facilit6 el proceso y obtuvo el permiso
de los participantes para incluir informacién sobre los hallazgos que se
originaron.

(a) Describa la informacién (tal como los elementos de una lista y
sus caracteristicas) y los comentarios que surgieron durante la
evaluacion.

(b) Resuma los hallazgos o patrones que surgieron a partir de esta infor-
macion. Al escribir el andlisis, primero fije su atencién en los hallazgos
o resultados principales y después en los patrones, relaciones o co-
mentarios menos importantes o mds sutiles que surgieron durante la
evaluacion.

(c) Seiiale quién contribuy6 al analisis.

El siguiente ejemplo se centra solamente en los hallazgos princi-
pales de un andlisis: El perfil de 15 diferentes actores se basa en las
calificaciones de tres factores que pueden afectar la accién propuesta-
intereses, poder y legitimidad (cuadro 1). La estructura general de los
actores muestra que aquéllos que pertenecen a la clase alta tienen inte-
reses opuestos y que algunos de los mismos también tienen aliados de
la clase baja. Un amplio grupo de poderosos actores, encabezados por la
BATG, se opondrian firmemente a la propuesta de dejar de cultivar tabaco
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Interpretacion

Acciéon

para dedicarse a la agricultura ecolégica. Un grupo opositor compuesto
por tres actores mantienen un poder similar al del otro bloque y apoyan
un giro hacia una agricultura ecolégica. Entre estos dos grupos exis-
te un tercero conformado por tres actores vulnerables o marginados
(denominados Agricultores de Tabaco, Jornaleros y Agricultores de
Alimentos) cuyos intereses resultarian afectados negativamente por la
accién propuesta o por una postura neutral.

Explique por qué piensa que encontré estos hallazgos o las implicaciones
que surgieron a raiz de la evaluacion. Las razones podrian reflejar ciertas
explicaciones que los participantes conozcan y consideren validas, o po-
drian expresar nuevas ideas que surgieron al final de la evaluacién. La
interpretacion incluye dar un paso hacia atrds en el andlisis y utilizar un
punto de vista mds amplio para comprender las razones tras los hallaz-
gos que surgieron. Sefiale quién contribuyé a la interpretacién.

Un ejemplo de una afirmacién interpretativa podria ser: “La situacién
impone una serie de retos para la UBINIG, ya que los agricultores de
tabaco no creen que la accién propuesta representa sus intereses y, en el
mejor de los casos, los agricultores de alimentos se muestran neutrales
ante la misma”.

Exponga la linea de accién que los participantes decidan al final de la
evaluacion. Sila misma deriva de la aplicacién, una sola vez, de una técni-
ca del SAS? 1a informacién que suministre deberd ser lo suficientemente
completa para que el lector pueda observar por qué la accién era impor-
tante. Si la evaluacién forma parte de una serie de evaluaciones del SAS?
dentro de una investigacién mds amplia, exponga la linea de accién que
se adoptard inmediatamente, con base en el andlisis y la interpretacién.
En algunos casos, la linea de accién podria implicar la realizacion de mas
consultas o planificar una nueva evaluacién en torno a algin asunto que
todavia no se haya resuelto.

Un ejemplo de un planteamiento de la accién podria ser: A pesar
de los retos, se identificaron las siguientes acciones: la UBINIG podria
tener una influencia indirecta en los agricultores de tabaco mediante los
nexos positivos que ha establecido recientemente con los agricultores de
alimentos, los cuales a la vez mantienen una estrecha relacién con los
agricultores de tabaco. A pesar de ser promisoria, esta accién ejerceria
muy poca influencia en los agricultores de tabaco, a menos de que la
campafia reciba el respaldo de informacién nueva sobre los beneficios
econémicos netos de las opciones agricolas. La UBINIG vy los agricul-
tores decidieron investigar cudles eran las pérdidas y las ganancias econé-
micas que se derivan del cultivo de tabaco, y compararlas con las diferentes
formas de agricultura ecolégica. Los participantes también conversaron
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Observaciones sobre
el proceso

sobre el establecimiento de relaciones mds estrechas con el Consejo
Regional de la zona denominada Trechos de las Colinas de Chittagong
y el plan de irrigacién de la BATC, a fin de obtener un mayor apoyo
para el cambio propuesto, tanto por parte del comandante de la zona
como de los actores marginados. Sin embargo, se decidi6 que esta ac-
cién debia tomarse después, una vez que los intereses que percibian
los agricultores de tabaco y de alimentos cambiaran de forma tal que
pudieran mostrar més apoyo a la accién propuesta.

(a) Describa tanto las lecciones positivas como los problemas que
surgieron durante la conduccién de la evaluacidn, al igual que la
forma en que se resolvieron en cada uno de los pasos del proceso.

(b) Silo considera relevante, exponga los resultados de cualquier ejer-
cicio de validacién que se haya aplicado a los hallazgos de la eva-
luacién (consulte la técnica de Validacion del SAS?).

Un ejemplo de la observacion sobre proceso es: Inicialmente, la pre-
gunta principal “hasta qué grado A produce o contribuye a B” se confun-
di6 con “hasta qué grado B produce o contribuye a A”. Este problema se
resolvié al utilizar tres metédforas y un dibujo. El andlisis generé mucho
entusiasmo en torno a los experimentos y ofrecié cierta orientacin res-
pecto a las caracteristicas de los cultivos que deben tomarse en cuenta.
Se consider6 que el resultado del ejercicio representé un punto decisivo
para los participantes que estaban interesados en explorar alternativas
al cultivo de tabaco. Los participantes comentaron que el ejercicio les
ofrecié una clara explicacién sobre la situacién que les serfa 1til, al igual
que para las discusiones con otros agricultores que todavia no estin con-
vencidos de los tipos de aportes que necesitan efectuar para dejar de
cultivar tabaco.
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Razonando a través de las Fronteras

La verdadera travesia del descubrimiento no consiste en explorar nuevos territorios,
sino en observarlos con nuevos 9jos.

Marcel Proust

Los conceptos y los medios hibiles de la investigacién colaborativa requieren de nuevos medios
que apoyen la reflexién y el aprendizaje entre los limites y las fronteras que se han trazado. El
enfoque que proponemos es uno que fomenta la comprensién y el didlogo entre las instituciones, las dis-
tintas clases, las profesiones, las disciplinas, las generaciones y los géneros, en busca de sus afinidades. Este
enfoque también salva la brecha existente entre la informacion cualitativa y cuantitativa, la eficacia y la
participacion, la rendicién de cuentas y la adaptabilidad, los métodos simples y los avanzados. Creemos
que al trascender estas divisiones podemos llegar a los puntos fundamentales en comun para todas las
formas genuinas de investigacién humana.

Esta seccion de la guia ofrece formas pricticas para apoyar la reflexién social y el aprendizaje en las
instituciones, las comunidades y los medios laborales. Las 18 técnicas que se describen en este documen-
to representan alrededor de un tercio de las técnicas disponibles en la pagina electrénica del SAS?. Estas se
centran en herramientas para evaluar tres tipos de cosas: problemas, actores y opciones. Las técnicas son
utiles para identificar y analizar problemas de la vida real, examinar las relaciones entre los actores, o ex-
plorar opciones alternativas, las condiciones que se necesitan para lograrlas, y los valores, los intereses y las
posiciones que los diferentes actores asumen en ciertas situaciones. En esta parte también se incluyen
técnicas para evaluar proyectos y planes, y para validar los resultados de una investigacion.

Los medios hébiles que respaldan la investigacién colaborativa se incorporan al disefio y a las ins-
trucciones de cada técnica paso a paso. Los esfuerzos para mediar y fundamentar una evaluacién inician
con el Gerente de Procesos y los lineamientos para el disefio de actividades que se incluyen en la prime-
ra parte de la gufa. La segunda parte continta con las técnicas que se centran en identificar la situacién
0 accién que se debe evaluar, definir a los actores y adaptar las categorias y los términos utilizados en
la evaluacién; las instrucciones detalladas que se incluyen en cada técnica ayudan a guiar la misma. Las
sugerencias para aplicar versiones mds simples o avanzadas, las cuales se incluyen al final de cada técnica,
sefialan formas de calibrar la técnica con base en los recursos y los objetivos de los actores involucrados.
Este tipo de disefio flexible se presta para la utilizacién de las técnicas del SAS? con otras reglas y mé-
todos cotidianos que los actores utilizan para recopilar y analizar informacién, establecer prioridades,
elaborar planes, resolver problemas, tomar acciones e interactuar con otros en el proceso. Finalmente,



todas las técnicas incluyen una serie de lineamientos y situaciones hipotéticas que pueden contribuir a
afiadir una profundidad analitica y narrativa a los resultados y las decisiones que tomen los actores.

La forma en que hemos presentado las técnicas va acorde con el disefio estindar de un Taller
Introductorio del SAS® Este disefio respalda un enfoque préctico, gradual y holistico para el aprendi-
zaje que busca integrar la accion, la investigacién y la capacitacién. Se exhorta a todos los participantes
de los talleres, al igual que a los lectores que decidan utilizar esta seccién como una guia autodidéctica,
a trabajar en equipo y a realizar labores en la vida real mientras adquieren las nuevas destrezas. Cada
vez que usted aplique una técnica, la misma puede fundamentarse en el/los problemaf(s), proyecto(s)
o situacion(es) en las que usted participa actualmente o piensa abordar en el futuro cercano. Cuando
se utiliza el SAS® con grupos multisectoriales reales, el proceso de aprendizaje cobra sentido y es util
inmediatamente.

A cada una de las descripciones de las técnicas le sigue un ejemplo que muestra la forma en que se
utiliz6 una técnica y los aspectos claves que se aprendieron en el proceso. La mayoria de los ejemplos
se extraen de grupos en el sur de Asia y América Latina. Algunos ejemplos incluyen a organizaciones
canadienses que efectian labores en el campo internacional. Cada uno de ellos se escribié utilizando
los Lineamientos para la Redaccion de Informes que se incluye en la primera parte. Estos lineamientos
exhortan a los encargados de la redaccién a ser claros y concisos.

Todos los ejemplos utilizados se basan en verdaderos problemas que enfrentan las organizaciones
y los grupos. Los temas abordados van desde asuntos relacionados con la tierra y el desarrollo econémico
local hasta la planificacidn de proyectos. Aunque se fundamentan en estos temas generales, los informes
sobre las evaluaciones tratan acerca de acontecimientos distintos y no una serie de evaluaciones que for-
man parte de una investigacion colaborativa mas grande. Estos relatos mds detallados y variados estin
disponibles en otras fuentes, en informes de proyectos, videos cortos, tesis de graduacién, libros y los
denominados articulos arbitrados (rigurosamente seleccionados y revisados por colegas o especialistas en
el tema).
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Lineamientos para Talleres y el Autoaprendizaje

Su perfil de
Investigacion-
Accién-Capacitacién

(I.A.C)

Introduccion al SAS?

ste capitulo describe los pasos a seguir en el Taller introductorio

del SAS?. El taller abarca muchos conceptos claves y técnicas en
el contexto de aplicaciones en la vida real y con la orientacién de un
instructor titulado. El estudio independiente de estas técnicas requiere
de una estrategia de aprendizaje gradual, inspirada en la regla de “la
préctica hace al maestro”. Los usuarios potenciales deberdn empezar
con las versiones mas simples de las técnicas con las que no estin fami-
liarizadas, de preferencia en situaciones de bajo riesgo.

Para comprender el SAS? como un todo, sin tener que dominar
todas las técnicas, los aprendices pueden hacer cuatro cosas: leer con
atencion las bases conceptuales que se presentan en la primera par-
te, familiarizarse con la organizacién modular de las técnicas del SAS?
(Problemas, Actores, Opciones, Técnicas Multipropdsitos), incorporar la
Gerencia de Procesos a sus propias labores, y comenzar a utilizar los

Lineamientos para las Actividades del SAS’ y Diserio del Proceso.

La IA4.C. (Investigacion-Accion-Capacitacion) es un buen punto de par-
tida para aprender los conceptos basicos del SAS? Usted puede utili-
zar esta técnica del Diagrama de Venn en el médulo de Problemas para
evaluar el equilibrio y la integracién entre los tres componentes de un
proyecto: 1) la investigacién, que consiste en la recopilacion y el analisis
de datos; 2) las acciones, dirigidas a la consecucién de los objetivos del
proyecto; y 3) la capacitacion, que abarca actividades y estrategias para
el desarrollo de las capacidades.

Uno de los objetivos principales de los conceptos, las técnicas y los
talleres de capacitacién del SAS? es ayudar a sus usuarios a integrar
estos tres componentes a su propia labor.

Usted debe darle un rapido vistazo a la primera parte de esta guia, en
especial a los dos mapas de las burbujas que muestran las 7écnicas del
Andlisis Social y las Técnicas Multipropdsitos y después Como se utiliza el
Gerente de Procesos (GtP) y los Lineamientos para las Actividades del SAS’
y Diserio del Proceso. Ello le ayudard a familiarizarse con las herramien-
tas y las estrategias del SAS? para integrar la accién, la investigacién y la



¢Cuales son sus
planes? Gerente de
Procesos

Niveles de planificacién:

Orden y caos

Dénde empezar:
¢Problemas, actores u
opciones?

capacitacion. Para aquéllos que deseen comenzar con una resefia gene-
ral de los conceptos del SAS?, consulten la seccién titulada Fundamentos
y Medios Habiles.

Una vez que se ha efectuado una breve introduccién del SAS?, usted
podra utilizar el Gerente de Procesos para generar una representacion
grafica de las actividades o los planes inmediatos de su proyecto. Ello
representa un paso importante que le ayudara a afianzar su aprendizaje
sobre los conceptos y las herramientas del SAS? en situaciones concretas.
Consulte Como se utiliza al Gerente de Procesos (G£P) en la primera parte
de esta guia.

El siguiente paso incluye la seleccién de un enfoque correcto de plani-
ficacién mediante el uso de Orden y caos (en las Opciones). Usted puede
aplicar esta técnica a los planes o las actividades de su proyecto que se
identificaron cuando utilizé al Gerente de Procesos. Orden y caos for-
mula dos preguntas principales:

1. :Coémo evalia sus posibilidades de lograr los objetivos de su
proyecto?

2. :Qué tanta conflanza o qué tan seguro estd del conocimiento que
posee sobre las condiciones o los factores que afectan su plan?

Mientras que la Gerencia Basada en los Resultados (GBR) se aplica
a situaciones de orden relativo, en las que sus posibilidades de lograr los
objetivos del proyecto son buenas y el nivel de confianza en su conoci-
miento es alto, el enfoque del Gerente de Procesos que se ha desarrolla-
do para el SAS? funciona mejor en aquellos casos en que exista un caos
relativo de incertidumbre y el riesgo de fracasar. Consulte la Gerencia de
Procesos en la primera parte.

Una vez que haya representado grificamente las actividades de su
proyecto mediante la utilizacién del Gerente de Procesos, usted ne-
cesitard decidir cudles son las herramientas del SAS? que va a apli-
car. Ello origina una pregunta general: al aplicar las herramientas
del SAS? a un proyecto, scudl deberd ser su punto inicial? ¢;Deberd
empezar examinando a los actores, sus problemas, o sus opciones para
la accién?

Cuando en un taller de capacitacién los participantes discutan esta pre-
gunta en torno al punto inicial, se puede dividir a los mismos en grupos
que asuman posturas diferentes sobre el tema. Después, cada grupo po-
dra explicar su postura e intentard ganar adeptos de los otros grupos. Los
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¢Cual es el problema?

Arbol de problemas

Campo de fuerzas

Raices histéricas

Carencias y conflictos

Preguntas claves sobre

el GtP

participantes también pueden identificar métodos muy bien conocidos
que respalden cada posicién (por ejemplo, la denominada Investigacion
Apreciativa empieza con las opciones o las visiones en torno al futuro).
El ejercicio puede finalizar con una breve discusion sobre la postura del
SAS? en relacién con el tema: jSu punto de inicio dependera de dénde
se encuentre!

Si las actividades de un proyecto requieren un andlisis de los problemas,
empieza con el médulo de Problemas. Para familiarizarse con estas he-
rramientas, usted deberd empezar con una breve revision de tales téc-
nicas (en el médulo de Problemas), las cuales son muy bien conocidas
en el dmbito de la accién-investigacion participativa, tales como:

El Arbol de problemas le ayuda a analizar las causas y los efectos de pri-
mer y segundo nivel que originan un problema central.

El Campo de fuerzas le ayuda a comprender los puntos de vista de los ac-
tores sobre los factores que ocasionan un problema y los que impiden que
empeore.

Las Raices histdricas le ayudan a identificar los acontecimientos que han
creado cierto problema o situacién. Asimismo, la técnica explora los
puntos de vista y el conocimiento de los actores sobre la forma en que
un problema o una situacién ha evolucionado en el transcurso del tiem-
po, al igual que los cambios que han ocurrido en el proceso.

Las Carencias y conflictos le ayudan a indagar si su problema central se
trata sobre todo de carencias o conflictos de poder, intereses (pérdidas y
ganancias), valores morales, o informacién y comunicacion.

Si el tiempo se lo permite, usted puede aplicar una o dos de estas téc-
nicas a un problema concreto que esté enfrentando en el 4mbito de su
proyecto. Practique las técnicas con las que no esté familiarizado. Al
final de cada ejercicio, responda las dos preguntas claves sobre el GtP
que los usuarios del SAS? formulan al final de cada evaluacién:

1. Con base en los resultados obtenidos hasta ahora, scudles son
los nuevos planes que deberd elaborar e incluir en su Gerente de
Procesos?

2. ¢Podemos planificarla utilizacién de la técnica que aprendimos re-
cientemente en cualquier actividad a corto plazo de su proyecto?

LINEAMIENTOS PARA TALLERES Y EL AUTOAPRENDIZA]JE



Dindmica causal

¢Qué tan bueno es su
andlisis?

Validacién

El principio de lo

suficientemente bueno

¢Quiénes son los
Actores?

Identificacién nominal

En el siguiente paso se utiliza la Dindmica causal para evaluar las causas
de un problema clave y la forma en que cada una de las mismas incide
en las otras. Esta importante técnica es una adaptacién del SAS? y un
novedoso avance para el andlisis de los insumos-productos, al igual que
una técnica muy bien conocida y utilizada en los campos de la econo-
mia, la planificacién y las politicas econémicas durante el dltimo medio
siglo. Usted debe aplicarla (en el médulo de Problemas) a un problema
concreto que esté enfrentando dentro de su proyecto. También debe res-
ponder las dos preguntas claves sobre el GtP incluidas al final de cada
ejercicio (vid. parrafos anteriores).

Cuando utilice el SAS?, usted deberd preguntarse al final de cada eva-
luacién: ;qué tan vélidos son los resultados de esta evaluacién? Para res-
ponder esta pregunta, utilice la Va/idacion (en el médulo de Opciones).
Aprenda el uso de esta técnica al aplicarla al andlisis de la Dindmica
causal que hizo recientemente.

La Validacion formula dos preguntas:

(a) <Hasta qué punto su andlisis se basa en evidencia (suficiente infor-
macién y un andlisis bien fundado)?

(b) :Hasta qué grado logra su andlisis establecer el consenso mediante
una reflexién colaborativa?

El grado al que su evaluacién debe basarse en la evidencia y el con-
senso depende de varios factores, tales como el tiempo y la informacién
de que disponga, si es urgente que usted intervenga, la incidencia que la
evaluacién tendra en las actividades de su proyecto, qué tanta aproba-
cién y participacién de los actores se necesita, etcétera.

La Validacion supone que usted debe utilizar cada una de las herramien-
tas de evaluacién con el nivel de detalle adecuado (simple, intermedio o
avanzado). Una evaluacién es lo suficientemente buena cuando toma en
consideracién lo que es factible en cada caso (en vista de las limitaciones
de tiempo y de recursos) y el nivel de evidencia y de acuerdo que necesita
para que la evaluacion logre su propésito (Consulte “Defina el Nivel de
Aplicacién” en los Lineamientos para las Actividades del SAS’ y el Diserio
del Proceso).

E1 SAS? ofrece una variedad de técnicas para definir y encargarse de las
relaciones entre los actores involucrados en los problemas y situaciones
de la vida real, al igual que en las actividades del proyecto (consulte
el médulo de Actores). La Identificacion nominal es una técnica que le
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El An4lisis Social CLIP

Ambito Social

ayuda a escoger el método que necesite para identificar a las partes o
los actores principales involucrados en un problema central o accién.
También puede utilizar esta técnica para visualizar las diferencias entre
los actores que podrian incidir en una situacion o linea de accién y los
que podrian resultar afectados por ello.

Otra técnica importante para el andlisis de los actores, la cual cuenta
con su propia herramienta y programa de cémputo en la pagina elec-
trénica www.sas2.net, es el Andlisis Social CLIP. Esta técnica le ayuda
a crear perfiles de los actores involucrados en un problema central o
accién. Estos perfiles se basan en cuatro factores CLIP:

(a) Las relaciones existentes de colaboracién y conflicto;
(b) Lalegitimidad,
(¢) Los intereses;y

(d) Elpoder.

Usted puede utilizar esta técnica para describir las caracteristicas y
las relaciones de los actores claves dentro de su proyecto. Ademds, de-
beréd responder las dos preguntas claves sobre el GtP (refiérase a los
parrafos anteriores) y explorar lo que puede hacer para resolver proble-
mas sociales, tales como el establecimiento de confianza o el empode-
ramiento de los grupos marginados.

El Ambito social le ayuda a caracterizar y a comparar actores utilizando
términos y caracteristicas que escogen ellos mismos. La técnica también le
ayuda a buscar formas de negociar los puntos de vista de los actores a través
de las fronteras sociales y culturales, poner a prueba los puntos de vista de
los actores en comparacién con la experiencia, resolver problemas e identi-
ficar oportunidades de aprendizaje. Esta es una adaptacién y la ampliacién
para el SAS? de conceptos y técnicas de la Psicologia de los Constructos
Personales, al igual que un medio poderoso para resaltar aquellas dreas del
conocimiento que se desatienden o se ocultan ante la presencia de las eva-
luaciones basadas en los expertos.

Se le exhorta a ingresar los resultados que obtenga del Ambito
social en el programa de computo denominado Rep IV, el cual estd
disponible en la pigina electrénica del SAS®. Este programa es ficil
de usar y le permite conducir andlisis estadisticos sobre los resultados
de todas las técnicas del SAS? que incluyen la palabra “Ambito” en sus
titulos.

LINEAMIENTOS PARA TALLERES Y EL AUTOAPRENDIZA]JE


www.sas2.net

¢Cuiles son las
Opciones?

Valores, intereses y
posiciones

Escenario ideal

El Ambito de las
opciones y Rep IV

E1 SAS? también brinda varias herramientas que exploran las opciones
para la accién (consultese el médulo de Opciones en el Andlisis Social y
las Técnicas Multipropdsitos).

Un buen punto de inicio es VIP (Valores, Intereses, Posiciones). Usted
puede utilizar esta técnica para comparar las posiciones que asumen
los actores respecto a un problema o accién con sus intereses reales y
los valores morales que poseen. Utilice estos hallazgos para planificar
acciones que reflejen de mejor forma los intereses y los valores de los
actores involucrados.

De forma similar a los ejercicios anteriores, utilice los resultados que
obtenga para crear insumos para sus proximos ejercicios y planes del
proyecto.

El Escenario ideal (en el médulo de Opciones) ofrece medios para de-
sarrollar visiones sobre un futuro ideal utilizando sus fortalezas y logros
actuales. Quizds usted ya conozca algunas de estas técnicas, entre las
que se incluyen el Arbol de los medios y los fines, que es un dibujo que
convierte su andlisis de un problema central, al igual que de sus causas
y efectos (utilizando el Arbol de problemas) en una afirmacién sobre su
objetivo principal, los medios para lograrlo y las razones por las que
desea su consecucién. Por su parte, [ Tengo un suerio! inicia con una idea
provocativa y explora sus implicaciones. También, el Circulo de una vi-
sion le ayuda a establecer una afirmacién sobre el futuro ideal utilizando
una visualizacién guiada para el grupo e insumos de los participantes
a nivel individual. Ademads, el Tapiz del escenario ideal recopila dibu-
jos en torno a una visién, utilizando formas de vida o escenas reales o
imaginarias. Otra opcién es Dos verdades y una mentira, que es un juego
mediante el cual un participante describe tres objetivos impresionantes
que ya ha logrado, pero uno de ellos es una mentira que los otros parti-
cipantes deberan descubrir.

Examine las técnicas del Escenario idealy, si el tiempo se lo permite,
aplique una con la que no esté familiarizado.

Para este momento, usted ya habrd adquirido una comprensién ade-
cuada de los problemas que existen en su proyecto, al igual que de los
actores claves y sus valores, intereses y posiciones. También debera te-
ner un Escenario ideal en mente. La siguiente técnica (en el médulo de
Opciones) abarca el estudio de opciones concretas para lograr su visién
o misién. El Ambito de las opciones examina la forma en que percibe las
opciones en una situacién determinada mediante el uso de palabras y
caracteristicas que usted escoge y define. También le muestra la forma
de negociar estas percepciones de las opciones a través de las fronteras
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Conflicto de valores

Expectativas de los
actores: LLa Dindmica de
los roles

¢Cémo evaluar los
Niveles de apoyo?

Medios habiles
del SAS?: Larueda

socratica

sociales y culturales. Esta técnica puede utilizarse para poner a prueba
sus puntos de vista en comparacién con la experiencia, al igual que para
resolver problemas y aprender a lo largo del proceso.

De ser necesario, el programa de cémputo Rep IV puede afiadir un
nivel adicional de anilisis.

Una vez que haya identificado sus opciones principales, usted puede
utilizar Conflicto de valores (en el médulo de Opciones) para invitar a los
diferentes actores a ordenar los objetivos que deseen lograr, en orden de
importancia. Ello le permite al grupo comprender y planificar la forma
en que podrian resolver los desacuerdos o malentendidos entre los ac-
tores involucrados en el proyecto.

La Dindmica de los roles (en el médulo de Actores) es otra técnica que
usted puede utilizar para clarificar lo que los diferentes actores podrian
esperar. Esta técnica ayuda a evaluar lo que los actores esperan de si
como resultado de un contrato, una promesa o una responsabilidad mo-
ral, al igual que su grado de satisfaccién con la forma en que los otros
actores cumplen con un papel determinado.

Usted puede evaluar todas las decisiones del proyecto y los planes de los
actores con la ayuda de los Niveles de apoyo. Esta técnica (en el médulo
de Opciones) le permitird escoger el método de decision y el nivel de
apoyo que sean apropiados para sus planes finales para tomar acciones.

Para aplicar con éxito el SAS?, usted debe desarrollar los medios hébiles
que son fundamentales para el enfoque que el mismo aplica en la in-
vestigacién colaborativa y la movilizacién social. Estos medios hébiles
incluyen la facultad de mediar entre diferentes puntos de vista sobre la
realidad, de “navegar” al interior del uso de las herramientas del SAS?,
de conducir investigaciones bien fundamentadas, de calibrar la forma
en que utiliza las técnicas y de interpretar informacion y hallazgos com-
plejos (consulte Fundamentos y Medios Hibiles en la primera parte de
esta gufa). Usted puede utilizar la técnica de la Rueda (en las Técnicas
Multipropésitos) para establecer sus objetivos de aprendizaje con res-
pecto a estos medios hébiles, al igual que para evaluar su progreso en la
adquisicién de las mismas. La técnica también puede ayudar a ejercer
una incidencia importante en el aprendizaje, lo cual se conoce como
el efecto socratico: He aprendido que sé menos (o mds) que lo que habia
pensado.

LINEAMIENTOS PARA TALLERES Y EL AUTOAPRENDIZA]JE



Capacitacion,
certificacion, licencias
y comunidades de
practica

Préctica y aprendizaje
avanzados

Si le interesa aprender mds sobre el SAS? o ser miembro de una co-
munidad de préctica, un practicante titulado o instructor del SAS? o
un socio institucional con licencia, por favor visite las siguientes sec-
ciones de la pagina electrénica del SAS%: Capacitacién, Certificacién y
Licencias, al igual que el SAS? Internacional, Socios Institucionales
y Comunidades de Préctica.

Con el fin de fortalecer y profundizar sus medios hdbiles y conoci-
miento para la utilizacién del SAS?, usted deberd fijar su atencién en
el “ARTE” de combinar la Accidn, la Investigacién y la Capacitaciéon
dentro de sus actividades en curso. Usted puede lograr esto al conversar
con otros practicantes o instructores de los talleres avanzados sobre los
problemas que ha encontrado al utilizar el SAS?. También puede ex-
plorar nuevas técnicas y disefiar de manera conjunta la utilizacién de los
conceptos y las herramientas del SAS? en situaciones nuevas (consulte
Lineamientos para las Actividades del SAS? y el Diserio del Proceso). El
proceso de disefio incluye aprender a escoger y establecer una secuen-
cia de las herramientas de la evaluacién en proyectos reales, al igual que
adaptar las técnicas del SAS? a diferentes contextos y grupos de actores.
Ello también incluye “calibrar” las técnicas para diferentes propdsitos y
familiarizarse con las herramientas avanzadas del SAS? que describen
y evaltan la dindmica de una situacion (consultese la informacién en la
pagina electrénica (www.sas2.net) referente a los talleres avanzados en
la seccién titulada Capacitacion, Certificacién y Licencias).

! Se utiliza la palabra “ARTE” para hacer alusién a “A.R.T.” en inglés Action, Research,
Training, es decir, Accién, Investigacion y Capacitacion.

SAS’
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I.A.C. (Investigacion-Accién-Capacitacion)

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

J.M. Chevalier

L

aIA.C. es una adaptacién y la ampliacién para el SAS? de los prin-
cipios de un aprendizaje basado en los problemas y en el prictica

(consulte Lecturas y enlaces electronicos).

La I4.C. le ayuda a evaluar el equilibrio y la integracién de los tres
posibles componentes de un proyecto: 1) la investigacion, que consiste

en la recopilacion y el andlisis de datos; 2) las acciones dirigidas a lograr

los objetivos del proyecto o programa; y 3) la capacitacion, que incluye
actividades y estrategias para el desarrollo de las capacidades.

1.

Las acciones son intervenciones orientadas a la consecucién de
objetivos, mediante las cuales los actores logran tomar decisiones,
implementarlas e interactuar con otros en este proceso. La inves-
tigacion es cualquier indagacién en la que los actores recopilan y
analizan sistematicamente informacién sobre un tema. La capaci-
tacién es cualquier actividad de aprendizaje que ofrece instruccién
y préctica en torno a alguna destreza.

El equilibrio preciso entre la accién, la investigacién y la capacita-
cién deberd reflejar los objetivos del proyecto o programa.

Los proyectos o programas que logren una sélida integracién de los
tres componentes podrian también lograr mejores resultados debi-
do a que:

(a) Laaccidn es més efectiva cuando se basa en una investigacién
bien fundada y en una capacitacién adecuada;

(b) La investigaciéon es mds confiable y util cuando estd docu-
mentada a través de la accién y se comparte con otros me-
diante actividades de capacitacién; y

(c) La capacitacién desarrolla un mejor aprendizaje cuando se apli-
ca de manera directa a una investigacién y a acciones orientadas



Proceso

Utilizacién de un
Diagrama de Venn

a la solucién de problemas. Este es el desarrollo de capacidades
con base en un “aprendizaje en accién” o en la prictica.

Identifique una actividad o un grupo de actividades (reales o pro-
puestas) en las que necesite utilizar la I.4. C. Clarifique el propésito
de su andlisis.

Elabore un Diagrama de Venn. Utilice tres circulos que se en-
trecruzan para representar los tres componentes de la LA.C.
(Investigacion, Accién, Capacitacién) y todas sus combinaciones
posibles (obsérvese el ejemplo del Paso 4).

Discuta y compare la importancia que se le presta a la accién, la in-
vestigacién y la capacitacién en las actividades que identificé en el
Paso 1. Utilice alguna de las siguientes categorias de su Diagrama
de Venn para describir estas actividades:

* Accién en su mayor parte
* Investigacién en su mayor parte
* Capacitacién en su mayor parte
* Accién e investigacién en su mayor parte
e Accién y capacitacién en su mayor parte
* Investigacion y capacitacién en su mayor parte
* Investigacién, accién y capacitacién
Usted puede utilizar una de estas categorias para describir su
proyecto o programa en general. Otra opcién es utilizar la cate-
gorfa apropiada para describir cada actividad dentro de su pro-
yecto o programa.

Silas actividades que identificé en el Paso 1 centran la mayor par-
te de su atencién en la investigacién, la accién o la capacitacién,
discuta qué contribuciéon hace esto a los objetivos de las otras
actividades. Por ejemplo, sestd centrando su atencién en un tipo
de investigacién que otros pueden utilizar mds que nada para la
capacitacion (pero no para una accién inmediata)? Si es asi, divi-
da el circulo que representa la investigacién en dos y coloque su
respuesta en la mitad que se cruza con el circulo que representa
la capacitacién (observe la esquina superior derecha del diagrama
que se presenta mds adelante).

El siguiente ejemplo ilustra un Diagrama de Venn que incluye un
instituto de encuestas que en su mayor parte se dedica a la investi-
gacién a través de sondeos de opinién publica. En este caso, la in-
vestigacién se utiliza en su mayor parte para las decisiones politicas
o las acciones de otros grupos.

SAS’



Cilculo del nivel de

interacciéon

Accién Investigacién
(actividades orientadas (recopilacién y

alos objetivos) andlisis de datos)

Instituto de
encuestas

I en su mayor parte

Ayl
en su mayor
parte

C en su mayor parte

Capacitacién
(desarrollo de capacidades,
instruccién y ensefanza)

Si las actividades identificadas en el Paso 1 combinan mds de un
solo enfoque, evalue el grado al que cada componente incide en
el/los otro(s). Por ejemplo, si combina en su mayor parte Iy C,
spuede utilizar los resultados de la investigacion en su ensefianza,
y es ésta util para su investigacion? Si combina la investigacién
tanto con la accién como con la capacitacién, ¢de qué forma cada
componente le es util a los otros dos? Utilice su propio cédigo
para describir el nivel de integracién entre los componentes de
su perfil de I.A.C. (tales como una linea alargada para representar
una integracion débil, como I — C, y un signo de mds para una
solida integracién, como I + C).

Puede utilizar la Dindmica de las destrezas para medir el nivel de
interaccién entre los componentes de su perfil de 1.4.C. El si-
guiente es un ejemplo de un cuadro y un diagrama de la Dindmica
de las destrezas que muestran la contribucion que cada actividad
del proyecto le hace a las otras (las mismas estin categorizadas
por componentes, en orden de importancia):

I.A.C. (INVESTIGACION-ACCION-CAPACITACION



Investigacion Accién Capacitacién

Actividades |Recopilacion Proyecto

y andlisis de | Publicacién | Informes| “Abono fniciativas Cabildeo Inve?t'{gac:lén Contribucion
‘ » locales participativa total
datos verde
Investigacién
Recopilacién y x 8 6 1 3 8 3 29/60,4.8
andlisis de datos
Publicacién 0 X 2 1 1 6 0 10/60,1.7
Informes 0 2 b'e 0 0 2 0 4/60,0.7
Accién
Proyecto “Abono 2 3 5 X 2 3 1 16/60,2.7
verde
Iniciativas locales 1 2 4 2 X 4 2 15/60, 2.5
Cabildeo 0 0 0 2 4 X 7 13/60,2.2
Capacitacién
Capacitacién
investigacion 0 0 0 6 3 0 X 9/60,1.5
participativa
Dependencia total 3/60 15/60 17/60  12/60 13/60 23/60 13/60 96/420
0.5 2.5 2.8 2.0 2.2 3.8 2.2 23%
Interpretacién de los 7. Discuta qué tan satisfecho o insatisfecho se encuentra con el perfil
resultados de LA4.C. que resulte, y dénde es que preferiria que sus activi-

dades estuvieran ubicadas en el Diagrama de Venn (Paso 4) y el
Diagrama de interaccion (observe el ejemplo del Paso 6). Explore

lo que podria hacer para lograr este perfil ideal.

8. Discuta los principios rectores que se presentaron al inicio de esta
técnica.

SAS



Contribuye mds

—50
—40
Depende | 0 1l0 %0 30 4‘0 5‘0 60 Depende
menos . mads
Recopilacién y
analisis de datos
Proyecto “Abono verde”
Iniciativas locales 20
Publicacién « Cabi.l deo

Capacitacion

investigacién 10

participativa « Informes

Contribuye menos

Resumen de este ejemplo: Este proyecto abarca en su mayor parte a la investigacién y la accién, con cierta
capacitacion. Pero la interaccion global entre las actividades correspondientes es débil por lo general; cada actividad
le hace una contribucién limitada a las otras. La recopilacién y el analisis de datos son las actividades que mds
contribuyen, mientras que el cabildeo depende mas de las otras actividades.

Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds 1.

simples

Utilice la técnica para evaluar su proyecto o programa en general,
pero no cada actividad dentro del mismo (refiérase al Paso 3).

No divida los circulos en dos (Paso 4).

No calcule la interaccién dindmica entre los componentes de su
proyecto o programa (Paso 6).

I.A.C. (INVESTIGACION-ACCION-CAPACITACION @



Para versiones mds
avanzadas

Lecturas y enlaces
electronicos

1. Dedique mds tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

2. Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

3. Escriba una breve descripcién de cada componente de su perfil de

1AC.

4. Evalte la importancia de cada componente utilizando la
Clasificacion o la Calificacion.

5. Utilice la versién avanzada de la Dindmica de las destrezas.

Boud, D, Felleti, G. (eds.) (1991), The Challenge of Problem-Based Learning,
Londres, Reino Unido, Kogan Page.

ITUE (Institute for Transforming Undergraduate Education) (2006), Problem-
Based Learning, Newark, Delaware E.U. University of Delaware, http://
www.udel.edu/pbl/, consultada el 15 de agosto de 2007.

MCLI (Maricopa Center for Learning and Instruction) (2001), Problem-Based
Learning, Tempe, Arizona, E.U., Maricopa Commmunity Colleges, http://
www.mcli.dist.maricopa.edu/ pbl/info.html, consultada el 15 de agosto de

2007.

PBLI (Problem-Based Learning Initiative) (1999), Problem-Based Learning
Bibliography, Springfield, Illinois, E.U., http://www.pbli.org/bibliography/
index.htm, consultada el 15 de agosto de 2007.

Rangachari, P.K. (2002), Problem-Based Learning in the Sciences and Liberal

Arts., Hamilton, Ontario, Canadd, McMaster University, http://www.ths.
mcmaster.ca/pbls/#Sean, consultada el 15 de agosto de 2007.

Woods, D.R. (1994), Problem-Based Learning: How to Gain the Most from PBL.
Hamilton, Ontario, Canadd, McMaster University, http://www.chemeng.
mcmaster.ca/pbl/PBL.HTM, consultada el 15 de agosto de 2007.
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I.A.C.: Evaluacién del perfil de diversas organizaciones que estan conduciendo
investigaciones conjuntas para la gestién de cuencas en Honduras.

Palabras claves

Autor y reconocimientos

Contexto

Propésito

Resumen del Proceso

1A.C., Honduras, investigacién sobre la gestién de cuencas, perfil
organizativo.

L. Suazo. El autor desea reconocer los esfuerzos de Rail Zelaya (del
IDRC), quien ayuds a facilitar la evaluacién, y de Daniel Buckles (de la

Universidad de Carleton), quien ayudé a redactar el informe.

Tres organizaciones estdn implementando de forma conjunta un pro-
yecto de investigacién en la cuenca de San Juan en la costa atldntica
de Honduras, la cual es una zona vulnerable a los deslizamientos de
tierra. El objetivo del proyecto es estudiar la forma en que las institu-
ciones y los habitantes locales gestionan los recursos de la cuenca, al
igual que disefiar un proceso de capacitacién para mejorar sus prac-
ticas. CURLA es una rama de la Universidad Nacional Agricola de
Honduras, REHDES es una red de ecologistas que protege diversos
parques nacionales y reservas naturales de la regiéon, y MAMUCA es
una asociacién regional de pequefias municipalidades. Las organiza-
ciones se conocen bien, pero ésta es la primera vez que han trabajado
juntas en un proyecto en comun. Adn no se habia evaluado la contri-
bucién de cada organizacién a los objetivos del proyecto conjunto.

Descubrir y ajustar el equilibrio entre la accidn, la investigacién y la
capacitacién que las organizaciones pueden utilizar para lograr los ob-
jetivos del proyecto.

El Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC)
auspicié una evaluacién durante un Taller Introductorio del SAS? en
La Masica, Atléntida, Honduras. Equipos de entre cinco y seis perso-
nas de CURLA, REHDES y MAMUCA discutieron y compararon
la importancia que sus organizaciones le asignan a la accién (activi-
dades dirigidas a la consecucién de los objetivos), la investigacién (la
recopilacién y el andlisis de datos) y la capacitacién (el desarrollo de
capacidades). Se evalué la forma en que la accién, la investigacién y
la capacitacion (I.A.C. o A.R.T,, por sus siglas en inglés) interactian
en cada una de las instituciones al ordenar el grado en el que un tipo
de actividad incide en las otras, utilizando una escala del 0 al 10. Se
discuti6 el perfil de cada organizacién, al igual que el perfil conjunto en
relacién con los objetivos del proyecto. La consultora del IDRC, Laura

I.A.C. (INVESTIGACION-ACCION-CAPACITACION @



Anilisis

Suazo, se encargé de elaborar un informe sobre el taller y la evaluacién.
Los participantes aceptaron compartir su informacién en este informe.

El perfil de I.A.C. que mejor describe el trabajo de cada organizacién
se muestra en la ilustracién 1. CURLA se concentra mucho en la in-
vestigacién y en la capacitacién; por ejemplo, realiza pruebas agricolas
de campo en el recinto universitario y ofrece cursos universitarios. El
trabajo de REHDES es mis variado e incluye educacién ambiental con
nifios en edad escolar, el seguimiento de casos sobre el uso ilegal de los
recursos naturales en los bosques nacionales, la planificacién colectiva
de la gestién de los recursos naturales y campafias para plantar drboles,
entre otras actividades. Por tanto, la accidn, la investigacién y la capaci-
tacién forman parte de su perfil organizativo. Por su parte, MAMUCA
se encarga de un gran proyecto de desarrollo que cuenta con financia-
miento internacional. Este proyecto centra su atencién primordialmen-
te en la accién y en la capacitacién. Las tres organizaciones comparten
un interés comun y experiencia en la capacitacién, que es un perfil orga-
nizativo relevante para los objetivos del proyecto.

Ilustraciéon 1: Perfil de la accién, la investigacion y la capacitacién de las tres organizaciones en

Honduras

Accién Investigacién

ITensu mayor parte

Censu
mayor parte

Capacitacién

SAS®



Los cuadros 1, 2 y 3 muestran el grado de contribucién actual de un
tipo de actividad a las otras dentro de la organizacién, utilizando una
escala del 0 al 10. Las calificaciones de CURLA son relativamente
altas en comparacion conlas delas otras dos organizacionesy, en general,
la integracion de las tres actividades es alta (66.6% de integracion).
Ello refleja su punto de vista sobre el hecho de que los tres aspectos de
I.A.C. se combinan entre si en el trabajo que realizan en la actualidad.
Por el contrario, las calificaciones de REHDES y MAMUCA son
relativamente bajas, al igual que el nivel general de integracién (30% y
35%, respectivamente).

Cuadro 1: La interaccién de la accién, la investigacién y la capacitacién en las actividades de CURLA

Accién

Investigacion 6 X 8 7.0
Capacitacién 7 8 b'e 7.5
Promedio 6.5 6.5 7.0 66.6%

Cuadro 2: La interaccién de la accién, la investigacion y la capacitacion en las actividades de REHDES

Accién

Investigacion 2 X 3 2.5
Capacitacién 4 3 X 3.5
Promedio 3.0 2.5 3.5 30.0%

Cuadro 3: La interaccién de la accién, la investigacién y la capacitacién en las actividades de MAMUCA

Accién

Investigacion 4 X 4 4.0
Capacitacion 5 3 X 4.0
Promedio 4.5 2.5 35 35.0%
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El grifico 1 muestra el equilibrio entre los tres componentes de las
actividades de las tres organizaciones. El eje vertical traza el grado al
que una actividad contribuye a las otras (utilizando los promedios de
las filas de los cuadros). El eje horizontal muestra el grado al que la
actividad depende de las contribuciones de las otras (utilizando los
promedios de las columnas de los cuadros). El perfil que se obtiene para
CURLA, ubicado en el cuadrante superior derecho, esta relativamente
bien integrado. Sus actividades de investigacién, accidn y capacitacion,
contribuyen y dependen entre si. Por el contrario, los perfiles de
REHDES y MAMUCA estin menos integrados. Los diferentes
tipos de labores organizativas se realizan sin producir un gran impacto
mutuo. Algunas labores organizativas podrian centrar su atencién
en la capacitacion, mientras que otras se centrardn en la accién o la
investigacion. Las diferentes actividades son independientes entre si
(cuadrante inferior izquierdo).

Grifico 1: La interaccién de la accidn, la investigacién y la capacitacion en las actividades de tres
organizaciones en Honduras

Depende

menos

Contribuye
mds

- ) -

CURLA  a Capacitacién-C

= Investigacién-C

m Accién-C

Depende

mas
0 2 MAMUCA 4 6 8 10

Investigaciéon-M ¢ * Capacitacion-M 4
4 Capacitacién-R

REHDES A Accién-R

N .
a Investigacion-M A ign-M

- 0 -

Contribuye
menos
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Interpretacion

Accién

Observaciones sobre el
proceso

Los distintos perfiles y las formas en que la I.A.C. interactia reflejan el
mandato y la historia de cada una de las organizaciones. Aunque en su
mayor parte CURLA es una organizacién de investigacion y capacita-
cién, durante muchos afios ha fomentado la participacién de profesores
y alumnos en actividades dirigidas a la consecucién de los objetivos de
un proyecto. Las otras dos organizaciones trabajan mds que todo en
proyectos especializados (proyectos dirigidos a la accién, la investiga-
cién o la capacitacién) y cada uno de éstos cuentan con distintos presu-
puestos, planes y requisitos para la elaboracién de informes.

Las organizaciones decidieron ajustar las actividades conjuntas del pro-
yecto al integrar actividades de investigaciéon que dirigiera CURLA en
las actividades del proyecto que en su mayor parte incluyen la accién y la
capacitacion y que dirigen las otras dos organizaciones. Se consideré
que esto era una forma de hacer un mejor uso de los perfiles individua-
les y del perfil conjunto, a fin de lograr los objetivos del proyecto.

No surgié ningtin problema durante la evaluacién. La amistad y el con-
tacto que durante mucho tiempo han mantenido las tres organizaciones
permitieron que fuera ficil para los participantes desafiar y verificar las
calificaciones que habian suministrado. Ellos consideraron que el resul-
tado fue 1til para su planificacién y representé una contribucién posi-
tiva para la evolucién de un perfil institucional. Algunos participantes
sefialaron que a pesar de que antes del ejercicio pensaban que su trabajo
estaba equilibrado apropiadamente, ahora valoran la relevancia que tie-
ne llevar a cabo diferentes actividades de forma tal que se fortalezcan y
refuercen mutuamente.
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Ordeny Caos

Autor

Propésito

Principios rectores

Proceso

J-.M. Chevalier

sta técnica le ayudard a usted a identificar el enfoque de plani-

ficacién que necesita al responder dos preguntas, las cuales son:
¢Cémo evalia usted sus posibilidades de lograr los objetivos de su
proyecto o programa, y qué tanta confianza tiene en el conocimiento
que posee sobre las condiciones o los factores que inciden en su plan?

1. Laforma en que usted elabora sus planes depende de cémo evalde
sus posibilidades de lograr los objetivos de su proyecto o progra-
ma. Este es su calculo sobre su posibilidades de éxito —cémo ve
usted las condiciones o los factores que influyen en sus planes y si
los mismos son favorables o no.

2. Su plan de accién también depende de su nivel de certeza —qué
tanta conflanza tiene en el conocimiento que posee sobre las con-
diciones o los factores que inciden en su plan.

3. Los planes elaborados bajo condiciones dificiles y con un conoci-
miento limitado de los factores claves (que inciden en sus posibili-
dades de éxito y en el nivel de certeza) requieren de las herramien-
tas de la Gerencia de Procesos adaptadas a las situaciones de caos
relativo.

4. Las herramientas de la Gerencia Basada en los Resultados y en
objetivos fijos y detalles sobre cémo lograrlos, son adecuadas para
aquellos planes elaborados bajo condiciones favorables y con su-
ficiente conocimiento sobre los factores claves. Este enfoque de
planificacién funciona en situaciones de orden relativo.

1. Identifique un plan de accién en el que necesite utilizar Orden y
caos. Defina los objetivos de su plan de manera tan clara como sea
posible y clarifique el propésito de su andlisis.

2. Elabore un diagrama trazando una linea vertical que se cruce con
una horizontal (observe el ejemplo del Paso 6). Con ello creard una



cruz dentro de un cuadrado. Escriba 0 y 10 en los extremos opues-
tos de la linea vertical. El valor de 10 significa que usted cuenta con
grandes posibilidades de lograr los objetivos que se identificaron en
el Paso 1. El valor de 0 sefiala lo contrario (las posibilidades de éxi-
to son muy bajas). Si desea ser mds preciso, identifique indicadores
que definan el significado de cada nimero en la escala.

Escriba 0 y 10 en los extremos opuestos de la linea horizontal. E1
valor de 10 significa que hay un alto grado de certeza o de con-
fianza en el conocimiento que usted posee sobre las condiciones y
factores que inciden en su plan. El valor de 0 sefiala lo contrario (su
grado de certeza de que la informacién es suficiente es muy bajo).
Si desea ser mds preciso, identifique indicadores que definan el
significado de cada nimero en la escala.

Centre la discusién en la calidad o en la precisién de toda la
informacién que se consideré cuando se efectué el cilculo de sus
posibilidades de éxito, no el grado de confianza que tiene en el cdl-
culo per se. Un concepto estadistico similar al grado de certeza es
la nocién del margen de error, el cual se utiliza cuando se elaboran
informes sobre datos de encuestas electorales: la encuesta realizada
entre el 8 y el 11 de setiembre con 614 votantes inscritos mostra-
ron que la Sra. Gonzélez recibiria 57% de los votos si las elecciones
fueran hoy, con un margen de error de mas o menos cuatro puntos
porcentuales.

Discuta las posibilidades de éxito y el grado de certeza que se
relacionen con el plan de accién que identificé en el Paso 1. Trace
las posibilidades de éxito en la linea vertical y el grado de certeza
en la horizontal. Conecte los valores de las dos lineas utilizando la
letra “X” para marcar el punto en que se unen. Observe el ejemplo
del Paso 6.

En vez de evaluar su plan en general, usted puede identificar
varios objetivos o actividades que sean parte de su proyecto o pro-
grama, y después utilizar el diagrama para trazar las posibilidades
de éxito y el grado de certeza para cada objetivo o actividad.

Utilice el mismo diagrama para trazar las posibilidades de éxito y
el grado de certeza que necesita y que debe lograr para proceder
con su plan. Utilice otra “X” para marcar el punto en el que los
dos valores que aspira lograr se unen. Dibuje una flecha desde la
primera “X” hasta la segunda.

Para ayudarle a examinar los resultados de su andlisis, utilice pa-
labras claves para caracterizar la combinacién de los resultados
representados en cada esquina del diagrama. Debido a que cada
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resultado representa un enfoque diferente de planificacién, con
sus ventajas y desventajas, intente utilizar términos neutros. Por
ejemplo, si usted estd seguro de que su plan de accién es viable
pero enfrenta dificultades, llimelo desafio (como se hizo en la es-
quina inferior derecha del diagrama). Si piensa que su plan tiene
una buena posibilidad de tener éxito pero usted cuenta con un co-
nocimiento limitado sobre los factores presentes, llimelo apues-
ta (como se hizo en la esquina superior izquierda del diagrama).
Si usted cree que su plan tiene muy pocas posibilidades de tener
éxito y no tiene conocimiento sobre todos los factores presentes,
podria denominarlo suefio (como se hizo en la esquina inferior
izquierda del diagrama).

Observe que todos los planes que abarcan apuestas, desafios o
suefios son “hipétesis de trabajo” que se desarrollaron en situacio-
nes de caos relativo (en el cual los factores de éxito y certeza son
débiles). Por el contrario, los planes que se desarrollaron en situa-
ciones de orden relativo, tal como en el campo de la ingenieria
(en que los factores de éxito y certeza son fuertes, como sucede en
la esquina superior derecha del diagrama) tienen la probabilidad
de tener éxito por razones muy conocidas.

Tenga presente que cada enfoque de planificacién ofrece tan-
to ventajas como desventajas y deben representar la estrategia de
preferencia bajo ciertas condiciones. No es apropiado imponer el
mismo enfoque de planificacién a todas las situaciones. Antes de
empezar un proyecto o programa, seria sensato no pasar con dema-
siada rapidez de un ejercicio que incluya una perspectiva parecida a
un suefio a planes detallados mediante, por ejemplo, la utilizacién
del Marco Légico. Si su plan de accién es “desafiante” debido a la
cantidad de obstdculos y a algunos factores claves que no puede
predecir (como por ejemplo en la prictica de la medicina), usted
podria preferir utilizar una estrategia de planificacion continua
(consulte Gerente de Procesos) en vez de una gerencia de proyecto
basada en resultados detallados.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama de Orden y caos:
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Posibilidades de éxito

Plan de accién
Hipdtesis de trabajo

Apuesta

Grado de

certeza |

Suerio
Plan de accién
Hipdtesis de trabajo

10 Plan de accién
Gerencia basada en los resultados
Ingenieria
Ejemplo: Construccién de un puente

Grado de

10 | certeza

Caos

Gerencia deProcesos

Desafio
Plan de accién
Hipétesis de trabajo

Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds
simples

Posibilidades de éxito

Utilice los resultados de su andlisis para identificar el enfoque de
planificacién y las herramientas de gestién que mejor se adapten
a sus necesidades. También, identifique medios para mejorar su
conocimiento y las condiciones de éxito que necesite para lograr
los objetivos de su proyecto o programa.

Cada actor (tal como los grupos de género) puede conducir su
propio ejercicio de Orden y caos y después discutir sus resultados
con las otras partes.

No utilice indicadores que definan el significado de cada nime-
ro en sus escalas (para las posibilidades de éxito y el grado de
certeza).

No evalte las posibilidades de éxito ni el grado de certeza relacio-
nados con los diferentes objetivos o actividades.

@
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Para versiones mds 1. Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
avanzadas sen los participantes.

2. Utilice indicadores para las posibilidades de éxito y el grado de
certeza.

3. Evalte las oportunidades de éxito y el grado de certeza que se
relacionan con los diferentes objetivos o actividades (refiérase al

Paso 4).
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Orden y Caos: Tierras inseguras para poblados y viviendas de los Katkari,

Maharashtra, India.
Palabras claves Orden y caos, India, poblaciones tribales, Katkari, planificacién de
proyectos.
Autores D.J. Buckles, R. Khedkar, D. Patil y B. Ghevde.
Contexto Los Katkari son una poblacién tribal de los distritos de Raigad y Thane,

ubicados en Maharashtra, India. M4s de 200 de sus aldeas carecen de
titulos juridicos de las tierras donde sus hogares han permanecido du-
rante décadas. La mayoria de las tierras son propiedad de personas
que no pertenecen a las tribus y que viven en los poblados cercanos.
Algunas de las aldeas estdn ubicadas en tierras propiedad del gobierno
(por lo general, del Departamento Forestal). La mayoria de los pro-
pietarios no les permiten a las familias Katkari mejorar o construir
nuevas viviendas, tener huertas en los traspatios, mantener su ganado
en la aldea, o establecer servicios basicos tales como pozos para agua
potable, escuelas, caminos de acceso o dispensarios. Como resultado
de ello, las condiciones en la mayoria de los poblados son primitivas y

sucias, y carecen de espacio. Las familias también viven con el cons-
tante temor de ser desalojadas, algo que ahora ocurre mds a menudo en
el distrito de Thane, donde los precios de las tierras estdn elevindose
rapidamente debido a su proximidad a Mumbai (Bombay). En algunos
casos, aldeas enteras se han cercado con alambres de pias para evitar
que las familias Katkari las expandan y para intimidarlas para que no se
trasladen a ningun otro lado. La mayoria de los hombres, mujeres y ni-
fios saludables en las aldeas se utilizan como mano de obra forzosa en los
hornos de la regién para fabricar ladrillos. Los miembros de esta tribu
se trasladan de un lugar a otro, de estacién en estacidn, a fin de buscar
trabajo, por lo que dejan desatendidos sus hogares durante meses.

Los gobiernos, tanto a nivel federal como estatal, han aprobado mu-
chas leyes para cerciorarse de la existencia de tierras disponibles para
establecer poblados y viviendas de familias de las clases denominadas
“atrasadas” (entre las que se incluyen a las comunidades tribales). En
algunas ocasiones, las autoridades han emitido resoluciones, circulares,
ordenes y cartas gubernamentales que se refieren a las tierras para po-
blados y viviendas, con base en instrumentos juridicos tales como la Ley
de Arrendamiento y Tierras Agricolas en Bombay, de 1948; E1 Cédigo de
Rentas por Concepto de Tierras en Maharashtra, de 1966; y la Ley
de los Panchayats (autoridades locales) para los Poblados de Bombay, de
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Propésito

Resumen del proceso

Anilisis

1958. No obstante, la implementacién de estas medidas ha sido defi-
ciente, segun lo indican las cartas gubernamentales que critican a los
recaudadores y a los Tabsildars (funcionarios administrativos) por no
poner en préctica la planificacién de tierras para poblados y viviendas.

Durante muchos afios, dos organizaciones no gubernamentales —la
Academia de la Ciencia del Desarrollo (ADS) y la SOBTIT— han veni-
do trabajando en comunidades de los Katkari y han adquirido una gran
cantidad de informacién con respecto a sus derechos juridicos. Las dos
organizaciones han aunado esfuerzos para garantizar la propiedad de las
tierras para viviendas en algunas aldeas de los Katkari, con el propésito
de mostrar que esto si se puede lograr y de ofrecerle al gobierno un
modelo a seguir. Se utilizaron fondos de una organizacién internacional
para que un equipo, entre los que se incluyeron a varios Katkari, em-
prendiera el proyecto.

Para consultar un informe sobre una serie de evaluaciones del SAS?
que se condujeron con los Katkari, refiérase a D. Buckles; R. Khedkar;
D. Patil; B. Ghevde, The land struggles of the Katkari. Disponible

préximamente.

Caracterizar el proyecto y escoger la metodologia de planificacién y las
herramientas de gestién necesarias para lograr los objetivos del mismo.

El personal de la ADS y de la SOBTI se reuni6 para establecer un plan
para garantizar la obtencién de tierras para viviendas en algunas aldeas
de los Katkari. Después de revisar los objetivos del proyecto y trazar
los planes a grandes rasgos, mediante la utilizacién de una escala del 0
al 10, el personal identificé las posibilidades de lograr estos objetivos y
el grado de certeza o confianza que tenian en su propio conocimiento
acerca de las condiciones y los factores que incidirian en el plan. Se
identificaron las peculiaridades del proyecto y se escogieron la metodo-
logia de planificacién y las herramientas de gestién. Seis meses después,
se condujo una segunda evaluacién y se ajustaron las actividades del
proyecto. Todos los participantes de este ejercicio fueron los coautores
del informe.

Durante su primera reunion, los participantes mencionaron que el
problema que pensaban abordar a través del proyecto (titulos juridicos
para las tierras de las viviendas en algunas comunidades) era preciso y
se delimitaba muy bien, y que los recursos del proyecto eran adecuados.
Aunque no se pudo garantizar que los funcionarios gubernamentales in-
tervendrian a favor del objetivo del proyecto, los participantes observaron
un sélido apoyo juridico hacia la posicién de los Katkari y un ambiente
politico propicio para los derechos de las minorias. En consecuencia, los
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participantes consideraron que sus posibilidades de lograr el objetivo
del proyecto eran bastante altas, por lo que le asignaron un puntaje de
7.5. También le asignaron un alto puntaje (8) al nivel de certeza que
tenfan sobre la evaluacién de estas posibilidades. Ello reflejé un consi-
derable nivel de conocimiento acerca de los problemas juridicos, al igual
que de las aldeas y los grupos involucrados. Con base en esta evaluacién
(grifico 1), los participantes lo caracterizaron como un proyecto directo
de “ingenieria” que ahora si se podia planificar en detalle. Después, los
participantes elaboraron un plan lineal con plazos especificos y objeti-
vos que pudieran medirse, abarcando una serie detallada de actividades
y sub-actividades dirigidas a la consecucién los mismos.

Seis meses después del inicio del proyecto, ninguna aldea habia ad-
quirido titulos juridicos de las tierras y solamente una habia presentado
su peticién ante el consejo del poblado. La razén principal de ello fue
que, a pesar de que los Katkari deseaban velar por la tenencia de la tierra
a nivel individual, la voluntad del grupo se quebranté debido al temor
de que los propietarios de las tierras contraatacaran. Este fracaso apa-
rente condujo a la celebracién de otra reunién en la que el grupo pudo
reconsiderar y reevaluar la descripcién y los planes del proyecto.

El nuevo puntaje que se le asigné a la probabilidad de éxito fue mu-
cho mis bajo que antes, descendiendo de 7.5 a 4. La experiencia de los
ultimos seis meses habia mostrado que aunque la tenencia insegura de
las tierras para viviendas era un problema muy especifico, el mismo se
arraiga en una situacion mds amplia y compleja que incluye factores in-
terrelacionados tales como fuentes inseguras de sustento, el ripido cam-
bio en los precios de las tierras en el distrito de Thane, la falta de estatus
social y politico para los Katkari y otras consideraciones que inciden en su
disposicién para solicitar de manera activa y colectiva la propiedad de las
tierras del poblado y sus viviendas.

El grado de confianza que tienen en esta nueva evaluacion es alto
(8), lo cual refleja el punto de vista de los participantes sobre que la ex-
periencia de los ultimos seis meses habia revelado todos los obsticulos
e impedimentos posibles para la consecucién del objetivo del proyecto.
Sin embargo, todavia existen vacios de informacion, tales como cudl es
el momento mds oportuno para presentar peticiones ante los funciona-
rios gubernamentales, y cudl es la capacidad de la ADS y de la SOBTI
para evaluar y responder al problema de las fuentes inseguras de sustento.
Los participantes concluyeron que ello representa un “reto”, ya que pare-
ce que la situacién de los Katkari debe cambiar de muchas formas antes
de poder planificar los nuevos pasos a seguir.
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Grado de

certeza

Posibilidades de éxito

Plan de accién

Hipdtesis de trabajo

Apuesta

Suerio
Plan de accién

Hipétesis de trabajo

10 Plan de accién
Gerencia basada en los resultados
Ingenieria

Proyecto A Katkari @

Caos Grado de
10 | certeza

Gerencia deProcesos

\ 4
[
Proyecto B Katkari

Desafio
Plan de accién
Hipdtesis de trabajo

Interpretacion

Accién

Posibilidades de éxito

La elaboracién de planes detallados al principio del proyecto reflejé
una suposiciéon de “orden” por parte de las organizaciones y la agencia
que financié el proyecto. El impacto de diversos factores, tales como
fuentes inseguras de sustento y el ripido aumento de los precios de las
tierras, no pudieron haberse previsto en los objetivos del proyecto antes
de trabajar con toda la comunidad para abordar este problema, someter
a prueba los planes en ciertos contextos y recopilar informacién acerca
de las tendencias emergentes y las estrategias juridicas alternativas. La
revisién de la evaluacién refleja la necesidad de contar con una planifi-
cacién iterativa y continua de actividades en respuesta a una situacién
que represente un desafio.

Las organizaciones decidieron centrar su atencién en las aldeas de
los Katkari en el distrito de Raigad, donde los precios de las tierras
son mds estables y en el que ya han financiado otros proyectos que
les ofrecen a los Katkari nuevas opciones de medios de sustento. Se
elaboraron planes detallados para un periodo de un afio. El trabajo en el
distrito de Thane se planificé sélo a corto plazo, centrandose en el segui-
miento de aquellos acontecimientos politicos, tanto locales como a nivel
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Observaciones sobre el
proceso

e todo el estado, con el potencial de incidir en el momento oportuno
de todo el estad 1 potencial d d 1 to oportu
para presentar futuras peticiones de tierras para poblados y viviendas.

Las diferencias en la base del conocimiento de estas dos organizaciones
no se tomaron en consideracién durante la primera evaluacién. Una de
las organizaciones tenia una trayectoria de trabajo tanto en el distrito
de Ragaid como en el de Thane, mientras que la otra organizacién sélo
habia trabajado en este dltimo. Ello se corrigié antes de la segunda
evaluacién al organizar visitas frecuentes alternando las dos regiones,
con el fin de cerciorarse de que cuando los representantes de ambas
organizaciones necesitaran evaluar las posibilidades de éxito y el nivel
de certeza, ya existiera familiaridad con las condiciones del proyecto en
general.

Ambas organizaciones se mostraron satisfechas con el resultado de la
evaluacién y consideraron que fue una 1til leccién para planificar éste y
otros proyectos.
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Arbol de Problemas

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

J.M. Chevalier

1 Arbol de problemas es una adaptacion para el SAS? de una técnica
ampliamente utilizada en el campo de la investigacién participati-

va (en especial, consulte FASID en Lecturas y Enlaces electronicos).

El Arbol de problemas es de utilidad para analizar las causas y efectos de
un primer y segundo niveles de un problema central.

1.

Para hacerle frente a un problema, es necesario comprender qué
lo causa y cudles son sus efectos.

La comprensién de la forma en que diferentes actores consideran
las causas y efectos de un problema puede ser importante.

Identifique un problema central en el que necesite utilizar el
Arbol de problemas. Defina este problema lo mis claramente posi-
ble y clarifique el propésito de su anlisis.

Preguntese: “:Por qué se ha producido este problema?”. Identifique
hasta 5 o 6 factores que sean los responsables directos del proble-
ma. Estas son las causas del primer nivel de su problema central.
Escriba (o dibuje) cada una de las causas del primer nivel en su
propia tarjeta utilizando una oracién corta y palabras que sean
claras y concretas (tales como “la poblacién del lugar ha crecido”,
en lugar de “una densidad de poblacién mds alta”). Las Raices
historicas pueden ayudarle a identificar su problema central y las
causas de éste en el transcurso del tiempo.
Cuando escriba estas oraciones cortas, cerciérese de no:

(a) Anotar més de una causa en una sola tarjeta (tal como “las
tierras bajas producen menos que antes y los terrenos agrico-
las de buena calidad son caros”);



(b) Escribir la causa junto a su(s) efecto(s) (tal como “los gana-
deros ocupan mucha tierra, lo cual obliga a los habitantes del
poblado a talar el bosque comunal”);

(c) Elaborar diferentes tarjetas y oraciones que describan la mis-
ma causa (tal como “las tierras bajas producen menos que an-
tes” y “la productividad agricola ha disminuido”); y,

(d) Utilizar palabras que hagan énfasis en la ausencia o la falta
de una solucion particular al problema en cuestién (tal como
“no existen reglamentos que prohiban que los habitantes del
poblado talen los drboles del bosque”). En vez de ello, descri-
ba la consecuencia que esté faltando (tal como “el bosque esté
desprotegido”).

Coloque todas las tarjetas que muestren las causas del primer ni-
vel en una fila debajo del problema central, tal como se muestra en
el siguiente diagrama:

Los habitantes del poblado

estin talando el bosque

|

La poblacién ha crecido

Las tierras bajas producen Los terrenos agricolas
menos que antes privados son caros

Utilice el método descrito en el Paso 2 para determinar los fac-
tores que son responsables directos de cada una de las causas del
primer nivel. Estas son las causas del segundo nivel. Escriba (o
dibuje) cada una de las causas del segundo nivel en su propia tar-
jeta. Coloque estas nuevas tarjetas en una fila debajo de las causas
correspondientes al primer nivel.

Utilice el mismo método (Paso 2) para determinar las causas de
un tercer nivel, tal como se muestra en el siguiente diagrama:
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Los habitantes del poblado

estdn talando el bosque comunal

., . Las tierras bajas producen Los terrenos agricolas
La poblacién ha crecido .
menos que antes privados son caros
| | |
[ [
Nunca se le permite Los agricultores locales
a la tierra descansar utilizan quimicos
[ |
| |
El gobierno estd Abhora los habitantes del poblado
regalando quimicos s6lo producen monocultivos

Examine los mismos pasos (del 2 al 5) para determinar los efectos
o implicaciones del primer, segundo y tercer niveles de su pro-
blema central. Estos son los efectos que existen en este momento
y que puede observar. Escriba (o dibuje) cada efecto en su propia
tarjeta y coloque estas nuevas tarjetas en una fila arriba del proble-
ma central (observe el préximo ejemplo). Podria ser interesante
para los participantes identificar las causas y los efectos de cuarto
y quinto niveles, pero ello podria alejar demasiado la discusién del
problema central.

Busque las causas y/o efectos que se refuercen entre si a través de co-

nexiones directas o indirectas (tal como “la tierra produce menos con

el tiempo porque los granjeros utilizan quimicos en respuesta a

la existencia de terrenos mds pobres”). Reconoceri estos circuitos
[ (P . . » . . .

o “circulos viciosos” directos o indirectos cuando observe que la

misma tarjeta calza en diferentes partes del diagrama.

Discuta sus hallazgos. Tenga presente que los efectos directos o
indirectos de un problema central pueden ser reacciones activas
ante una situacién a la mano (tal como “los habitantes del poblado
compran madera de otros poblados porque ésta ya no estd disponi-
ble de manera local”).

Identifique las causas que usted considere que son prioritarias con
base en uno de estos factores: son las mds importantes, las mds
urgentes o las menos dificiles de abordar.
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mis
simples

Para versiones mds
avanzadas

Lecturasy enlaces
electrénicos

Dibuje el tronco de un drbol para representar su problema cen-
tral. Afiada raices y radiculas para representar las causas directas e
indirectas, y ramas y ramitas para representar los efectos (o impli-
caciones) directos e indirectos de su problema central.

Identifique las causas en uno o varios niveles pero deje por fuera los
efectos.

Restrinja su andlisis solamente a las causas y los efectos
principales.

No busque las causas y los efectos que se fortalezcan entre si a través
de conexiones directas o indirectas.

Durante el ejercicio, anote las explicaciones que los actores ofrezcan
sobre cada una de las causas o efectos; escriba una descripcién de cada
uno de éstos.

Dedique mas tiempo a recopilar la informacién que necesite para
justificar cada una de las conexiones entre las causas y los efectos.

Incremente la cantidad de causas y efectos.

Utilice la Calificacion para evaluar la importancia de las diferentes
causas y efectos.

Incluya aquellos efectos que puedan ocurrir de manera posterior y
andtelos en tarjetas que tengan un color diferente.

Identifique por cada una de las causas los factores presentes que
limitan su incidencia actual y anote el periodo de tiempo que se
estima para cada incidencia (consulte el Campo de fuerzas).

Conduzca un andlisis del Arbo/ de problemas para cada aconteci-
miento importante incluido en su andlisis de las Raices historicas.

Ingrese los resultados de su Arbol de problemas en MindManager.

Para un analisis mas avanzado de los problemas y su interaccién,
utilice el Ambito de problemas o la Dindmica causal.

FASID (Foundation for Advanced Studies of International Development)

(2001), Project Cycle Management: Management Tool for Development

Assistance. Tokio, Japén, FASID.
Means, K.; Josayma, C.; con Nielsen, E.; Viriyasakultorn, V. (2002),

Community-Based forest resource conflict management: Training Package, vo-

lumen 1, seccién 3.2 y volumen 2, actividad 8. Roma, Italia, FAO, http://

&
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http://www.fao.org/DOCREP/005/Y4300E/Y4300E00.HTM

www.fao.org/DOCREP/005/Y4300E/Y4300E00.HTM y http://www.
fao.org/DOCREP/005/Y4301E/Y4301E00.HTM, consultadas el 15 de
agosto de 2007.

IIRR (International Institute of Rural Reconstruction) (2001), Recording and
using indigenous knowledge: A manual, Silang, Cavite, Filipinas, IIRR.

Mind Tools (s/f), Cause and effect diagrams, Mind Tools.com, Wimbledon, Londres,
Reino Unido. http://www.mindtools.com/pages/article/new TMC_03.htm,
consultada el 15 de agosto de 2007.

(s/f), Drill Down, Mind Tools.com, Wimbledon, Londres, Reino
Unido. http://www.mindtools.com/pages/article/new TMC_02.htm, con-
sultada el 15 de agosto de 2007.
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Arbol de Problemas: El problema de la falta de titulos juridicos de las tierras de
residencia en Siddeshwarwadi, Maharashtra, India.

Palabras claves Arbol de problemas, India, pueblos tribales, Katkari, tenencia de tierras.
Autores D.J. Buckles, R. Khedkar, D. Patil y B. Ghevde.
Contexto Siddeshwarwadi es una aldea de un pueblo tribal conocido como los

Katkari, el cual es muy pobre y sus integrantes no saben leer ni escri-
bir. La mayoria de los hombres, mujeres y nifios saludables se utilizan
como mano de obra forzosa en los hornos de la region para fabricar
ladrillos. Los miembros de esta tribu se trasladan de un lugar a otro, de
estacion en estacion, a fin de buscar trabajo, por lo que dejan desaten-
didos sus hogares durante meses. La aldea estd situada en partes de tres
propiedades pertenecientes a la gente de un poblado cercano de castas
(Siddeshwar), ubicado a unos 110 kilémetros de Mumbai, Maharashtra.
Los Katkari no poseen titulos juridicos de las tierras, a pesar de que
han vivido alli por muchas generaciones y del hecho de que existen
cldusulas especiales en el derecho hindu que reafirman los derechos de
los pueblos tribales a poseer las tierras donde residen (denominadas
Goathan). Recientemente, los terratenientes obligaron a los Katkari de
otras aldeas cercanas —y que viven bajo circunstancias similares— a
abandonar sus hogares.

Una organizacién no gubernamental denominada SOBTI, la cual
durante muchos afios ha venido trabajando en Siddeshwarwadi y en
otras comunidades de los Katkari, se ha mostrado preocupada debido
a que la situacién de estos residentes podria empeorar si también se les
obliga a abandonar sus aldeas. Cuando se iniciaron las conversaciones
con los residentes, los mismos afirmaron que la gente de la aldea no
consideraba que los titulos juridicos de los terrenos representaran un
problema apremiante. Sin embargo, habian escuchado de los desalo-
jos y otros problemas con los titulos juridicos en otros poblados de los
Katkari y aceptaron discutir en detalle esta situacién con la SOBTT.

Para consultar un informe sobre una serie de evaluaciones del SAS?
que se condujeron con los Katkari, refiérase a Buckles, D.; Khedkar,
R.; Patil, D.; Ghevde, B. The land struggles of the Katkari. Disponible

préoximamente.

Propésito Identificar los problemas que surgen debido a la falta de derechos juri-
dicos de las tierras de residencia (Goathan) en Siddeshwarwadi.

& A




Resumen del proceso

Anédlisis

La SOBTI convocé a una reunién nocturna con los residentes Katkari,
a una hora en que por lo general no se estaban dirigiendo hacia los
hornos para fabricar ladrillos. Un grupo de 12 residentes (8 hombres y
4 mujeres) formaron parte de la evaluacion. Después de hablar sobre el
propésito de la reunion, se les pregunté a los participantes las razones
por las que la aldea no tiene ningun titulo juridico de las tierras. A estas
razones se les denominé “padres” del problema que se estaba discutien-
do. Después de formar pilas y clasificar estas razones en varios niveles,
se les solicit6 a los participantes que describieran las repercusiones de no
tener un titulo juridico de las tierras. A estas repercusiones se les de-
nominé “hijos” del problema que se estaba discutiendo. Las relaciones
de multiples niveles se exhibieron de manera visual mediante la utili-
zacién de tarjetas y se discutieron en detalle. Los participantes tuvie-
ron claro que posteriormente los facilitadores elaborarian un informe y
aceptaron compartir su informacion.

El grifico 1 muestra las razones y las repercusiones de no contar con los
titulos juridicos de las tierras de residencia, tal como las describieron
los participantes. Entre las razones del problema (“padres”) se incluyen:
el poder de los terratenientes, la pasividad del gobierno y la falta de
accién e interés de los propios Katkari. Los participantes reconocieron
que los propietarios de las tierras no obtendrian mucho de un proceso de
expropiacion gubernamental y que estaban preocupados de que la expan-
sién del poblado no se detendria con el simple reconocimiento juridico
de sus limites actuales. E1 poder que estos propietarios tienen en los fun-
cionarios gubernamentales, incluida la policia, es tal que pueden atascar
ficilmente un proceso juridico e intimidar a los Katkari. Los pobladores
no tienen mucho conocimiento de sus derechos y carecen de la organiza-
cién necesaria para exigirlos.

Entre las principales repercusiones del problema (“hijos”) se inclu-
yen: la falta de acceso a los servicios basicos disponibles para las aldeas
de los pueblos tribales a través de los programas gubernamentales, la
falta de opciones laborales para los Katkari, obsticulos para el acceso
a la educacion y la sobrepoblacién. De manera colectiva, estas implica-
ciones del problema central reflejan muchos de los aspectos de la vida
cotidiana de los Katkari.

Un aspecto que avivé mucho la discusion fue la reciente decisién
de los terratenientes de no permitir la construccién de una escuela en
la aldea. Ello obligé a los habitantes a establecer en otra aldea la es-
cuela que el gobierno estaba financiando. Los participantes afirmaron
que les preocupaba que sus nifios estuvieran abandonando la escuela
a temprana edad o que no asistieran en lo absoluto. Los participantes
reconocieron que, debido a dicha situacién, los nifios carecerian de una
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Grifico 1. Razones y repercusiones de no contar con titulos juridicos para las tierras de residencia en Siddeshwarwadi, Maharashtra,
India
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Interpretacion

Accién

educacién plena y, ya como adultos, tendrian muy pocas opciones la-
borales o el conocimiento sobre sus derechos y normas juridicas, lo cual
podria ayudarlos. En vez de ello, es muy probable que pasen a formar
parte de la mano de obra forzosa en los hornos para fabricar ladrillos
y se trasladen de un lugar a otro con sus familias en busca de trabajo.
Los participantes también relacionaron la total falta de privacidad en
sus hogares, al igual que la mala salud y los elevados gastos en salud que
ocasionan las viviendas pobres y la higiene deficiente, a los obsticulos
que surgen a raiz de la falta de los titulos juridicos de las tierras.

A pesar de que las repercusiones del problema para el futuro de los
nifios representaron el aspecto central de gran parte de las conversacio-
nes, los participantes concluyeron que la causa mds apremiante era la
falta de interés de los propios Katkari. Hasta y a menos de que la mayoria
de los residentes considere que este problema es muy importante, no se
podré vislumbrar ninguna accién colectiva, posiblemente la pasividad
del gobierno permanecerd y los terratenientes mantendran el control de
la situacién.

La indiferencia inicial de los Katkari en Siddeshwarwadi hacia la falta de
titulos juridicos de las tierras refleja el hecho de que su vida cotidiana es
muy dificil e inestable. Los Katkari estin acostumbrados a vivir al borde
de la supervivencia. Los participantes sefialaron que, debido a que no
hay una amenaza directa e inmediata hacia sus hogares, parece ser que
la falta de titulos juridicos de las tierras de residencia se sitia mds alld
de sus preocupaciones inmediatas y capacidades. Ademds, esta poblacion
tribal no puede imaginar qué es lo que puede hacer o de qué forma
podrian cambiar las cosas. Los participantes afirmaron que el analisis
de las causas y los efectos de no contar con los titulos juridicos cambié
su evaluacién sobre la relevancia del problema, transformandose en un
asunto de una importancia mds inmediata para ellos. Los participantes
también reconocieron que simplemente no habian analizado en detalle
toda la cadena de causas y efectos (“padres” e “hijos”) o recopilado todos
los temas de interés para ellos en una sola historia.

Los participantes decidieron discutir su evaluacién con los otros residen-
tes y alertarlos sobre la posibilidad de que los propietarios de las tierras
pudieran decidir venderlas o utilizarlas para otros fines. También deci-
dieron convocar a una reunién a la semana siguiente, para intentar de-
sarrollar una visién del futuro que pudiera inspirar a todos los residentes
a tomar acciones colectivas (consultese Buckles, D. e£ a/., 2006. “El es-
cenario ideal de los titulos juridicos en Siddeshwarwadi , Maharashtra,
India”, en este volumen).
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Observaciones sobre el
proceso

Al principio, la discusién sobre las causas y las repercusiones de no con-
tar con los titulos juridicos de las tierras de residencia confundié a los
participantes, a pesar de que un facilitador Katkari habia traducido cui-
dadosamente las ideas al idioma local. Sin embargo, los participantes
comenzaron a entender el proceso una vez que los facilitadores empe-
zaron a utilizar los términos “hijo”y “padre” para caracterizar a estos dos
aspectos del problema. La discusién también se torné mds interesante
para los participantes cuando surgié el tema de la prohibicién por parte
de los terratenientes de construir una nueva escuela. Los participantes
consideraron que el resultado final era una descripcién precisa sobre su
situacién y que la misma seria util para sentar las bases para sus futuras
discusiones con otros miembros de la comunidad.
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Campo de Fuerzas

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

J.M. Chevalier

1 Campo de fuerzas es una adaptacion para el SAS? de una técnica
ampliamente utilizada en el campo de la investigacién partici-

pativa (en especial, consulte Mind Tvols y Accel-Team.com en Lecturas
y enlaces electrénicos).

El Campo de fuerzas es 1til para comprender los puntos de vista de los
actores sobre los factores que ocasionan un problema y los que lo con-
trarrestan e impiden que éste empeore.

1.

Para enfrentar un problema, usted necesita comprender las relacio-
nes entre los factores que crean u ocasionan ciertos problemas y los
factores que lo contrarrestan, es decir, que tienen efectos opuestos y
que impiden que las cosas empeoren.

Los actores pueden tener diferentes puntos de vista sobre las cau-
sas de un problema y sobre los factores que lo contrarrestan.

Identifique un problema central (tal como la deforestacién de una
regién determinada) en el que necesite utilizar el Campo de fuerzas.
Defina el problema lo més claramente posible y clarifique el propdsi-
to de sus andlisis.

Dibuje una linea horizontal. Al final de esta linea escriba (o di-
buje) el problema central que identificé en el Paso 1 (obsérvese el

Paso 5).

Identifique los factores causantes que producen (o mantienen) el
problema. Elabore una descripcién de cada factor. Coloque una
columna o una flecha encima de la linea horizontal para repre-
sentar a cada factor causante. Tenga presente que los factores
causantes (tal como el auge de la construcciéon en el ejemplo
posterior) podrian tener ciertas implicaciones positivas (observe

el Paso 5).



Identifique los factores opuestos y que evitan que las cosas em-
peoren. Elabore una descripcién de cada factor. Coloque una co-
lumna o una flecha debajo de la linea horizontal para representar
a cada factor opuesto. Tenga presente que éstos (tales como la
migracién en el siguiente ejemplo) podrian tener ciertas implica-
ciones negativas (obsérvese el Paso 5).

Califique cada una de las causas y los factores opuestos utilizando
puntajes del 1 (débil) al 5 (fuerte). Si desea que este ejercicio sea
mds preciso, identifique indicadores que definan el significado de
cada nimero en la escala. Muestre el valor de cada factor al hacer
mis grande o més pequefio el tamafio de cada columna (o flecha),
tal como se muestra en el siguiente diagrama:

Factores que ocasionan el problema

Augedela

construccion

Migracién

Factores que contrarrestan el problema

Identifique los factores en los que tenga cierto control, y después
en los que tenga poco o ningin control.

Cada actor (tales como los grupos de género) puede elaborar su
propio andlisis del Campo de fuerzasy después comparar y discutir
sus hallazgos con los otros actores.

Discuta los resultados de su andlisis y sus prioridades para tomar
acciones.

SAS®



Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds simples

Para versiones mads
avanzadas

Lecturas y enlaces
electréonicos

Usted puede buscar conexiones directas entre las causas y los facto-
res opuestos. A una conexién de este tipo se le denomina circuito de
equilibrio. Este abarca un factor que fortalece a otro, el cual a su vez
tiene un efecto que contrarresta su propia causa. Por ejemplo, el auge de
la construccién puede causar deforestacién, lo que a su vez ocasiona
que el precio de la madera se incremente, hasta cierto punto a expensas
de la industria constructora.

1. Reduzca la cantidad de factores que examinard al eliminar a aqué-
llos que menos incidan en el problema.

No mida el valor de cada factor (tal como se describe en el Paso 5).

3. Excluya el andlisis de los circuitos de equilibrio (Paso 8).

1. Utilice el Listado libre o las Raices historicas para identificar los
factores que ocasionan su problema central, al igual que los que lo
contrarrestan.

2. Durante el ejercicio, anote las explicaciones que los actores den
sobre cada factor.

3. Explore e incluya una cantidad mayor de factores.

Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
justificar cada una de las conexiones entre las causas y los efectos.

5. Identifique indicadores que definan el significado de cada nimero
en la escala.

6. Utilice columnas o flechas en un segundo nivel para identificar los
factores que ocasionan que los del primer nivel existan y persistan
con el tiempo.

» «

7. Evalte el tiempo estimado (tal como “corto plazo”, “mediano pla-
20" 0 “largo plazo”) de cada factor.

8. Convierta la linea horizontal en un cronograma de los principa-
les acontecimientos que han marcado la historia de su problema
central, y después defina cada acontecimiento ya sea como fac-
tor causante (de conflictos, por ejemplo) u opuesto (de paz, por
ejemplo).

Accel-Team.com (2005), Force Field Analysis. Cumbria, RU, Accel-Team,
http://www.accel-team.com/techniques/force_field_analysis.html, consul-

tada el 15 de agosto de 2007.
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http://www.accel-team.com/techniques/force_field_analysis.html

Mind Tools (s/f), Force Field Analysis-Understanding the Pressures for and
Against Change. Mind Tools.com, Wimbledon, Londres, RU, http://www.
mindtools.com/pages/article/new TED_06.htm, consultada el 15 de agosto
de 2007.

(s/f), Systems Diagrams-Understanding how Factors Affect One-
Another, Mind Tools.com, Wimbledon, Londres, RU. http://www.min-
dtools.com/pages/article/newTMC_04.htm, consultada el 15 de agosto de
2007.

SEAGA (Socioeconomic and Gender Analysis Programme) (2001),
Intermediate Level Handbook, Seccién 7.1, Roma, Italia, FAO, http://www.
fao.org/sd/seaga/4_en.htm, consultada el 15 de agosto de 2007.
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Campo de Fuerzas: Factores que inciden en el temor de desalojo de los Katkari de

Sarang, Katkarwadi, Maharashtra, India.

Palabras claves Campo de fuerzas, India, Katkari, pueblos tribales, tenencia de tierra.
Autores DJ. Buckles, R. Khedkar, D. Patil y B. Ghevde.
Contexto Sarang Katkarwadi es una aldea compuesta por 34 familias tribales

pertenecientes a los Katkari, y estd ubicada a unos pocos kilémetros de
una de las carreteras principales entre Mumbai y Pune. La aldea ha
existido durante mds de 60 afios y estd asentada en tierras de una per-
sona que no pertenece a la tribu y que habita en el poblado cercano de
Sarang, que es una préspera comunidad agricola con acceso a fuen-
tes constantes de agua para la irrigacién. Cierta cantidad de hogares
arriendan las tierras agricolas de los pobladores de Sarang que no per-
tenecen a la tribu, pero la mayoria de los pobladores se emplea como
mano de obra forzosa en los hornos de la regién para fabricar ladrillos.
Unos pocos hogares trabajan en un lugar de dragado de arena para un
contratista en el poblado de Sarang. El gobierno ha clasificado a todos
los habitantes de Sarang Katkarwadi en condiciones de vida por debajo
de la linea de pobreza.

Recientemente, el propietario local de las tierras le vendié casi diez
acres de terreno —que incluyen los solares donde se ubica la aldea— a
una persona de Mumbai. Esta situacién ha creado un alto grado de
incertidumbre entre las familias Katkari, los cuales se muestran preocu-
pados por el futuro de su aldea y tienen temor de que tarde o temprano
el nuevo propietario los desaloje o que la tierra se le revenda a alguien
mis. La Academia de la Ciencia del Desarrollo (ADS), organizacién no
gubernamental que ha trabajado en la regién durante muchos afios, ha
estado incitando a la gente de Sarang Katkarwadi a que presionen por
sus derechos a la tierra, pero los pobladores estin renuentes a hacerlo.
El temor al desalojo y a que surja un conflicto abierto ha impedido que
los Katkari le presenten una resolucién al consejo del poblado sobre sus
derechos a la tierra. Tanto la ADS como los pobladores consideraron
que era importante clarificar la razén de esta situacién, para asi poder
continuar trabajando juntos sin poner en riesgo a los Katkari.

Propésito Desarrollar un plan para responder ante esta situacién sin poner en
riesgo a los Katkari.

Resumen del proceso La Academia de Ciencias del Desarrollo (ADS) convocé a una reunién
con la gente de Sarang Katkarwadi que habia participado en actividades
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Anadlisis

anteriores, en las que se habian discutido sus derechos juridicos a las
tierras. Seis hombres de este grupo formaron parte del ejercicio, que se
llevé a cabo en el hogar de uno de los aldeanos. El grupo definié el pro-
blema central que les impide ejercer sus derechos, como el temor a que
el propietario de las tierras los desaloje. El grupo también enumeré los
factores que impulsan u ocasionan el problema, al igual que los que lo
contrarrestan o impiden que empeore. Después, estos factores se califi-
caron utilizando una escala del 1 (débil) al 5 (fuerte) y se trazaron en un
grifico en una hoja grande de papel. La discusién se centré en aquellos
factores que podian controlar y en las acciones que resultaron de la eva-
luacién. Los participantes tuvieron claro que se elaboraria un informe
basado en el ejercicio y aceptaron compartir su informacién.

El grifico 1 muestra el equilibrio de las fuerzas motoras del problema
y las que lo contrarrestan, tal como las escogieron y calificaron los par-
ticipantes Katkari.

Las fuerzas que impulsan el temor al desalojo son:

1. El propietario de las tierras posee el titulo juridico de las mismas;
Los precios de las tierras se estin elevando rdpidamente;

3. Lamayoria de los Katkari carece de conocimiento sobre sus dere-
chos juridicos;
La gente de la aldea no estd organizada;

5. Existe un sentimiento de obligacién hacia el propietario anterior
de las tierras, debido a favores actuales y pasados;

6. Las fuentes de sustento de la mayoria de los Katkari dependen de
otros, entre ellos los habitantes que no pertenecen a las tribus.

Las fuerzas que contrarrestan el temor al desalojo son:

1. En la actualidad, las familias tienen la posesién de facto de las
tierras;

2. Las disposiciones juridicas (Circular Gubernamental fechada 1°
de mayo de 2000) proclama el derecho a la vivienda;

3. Los Katkari estin categorizados como Grupo Tribal Primitivo
con proteccién juridica de sus derechos;

4. Existen disposiciones dentro del Proyecto Integral de Desarrollo
Tribal (ITDP, por sus siglas en inglés) que establecen el pago a los
propietarios cuyas tierras se expropien; y

5. Estd emergiendo un liderazgo entre la juventud.

SAS’



Grifica1: Factores que impulsan o contrarrestan el temor al desalojo
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san el temor al desalojo son mds fuertes que las que lo contrarrestan.
El propietario posee el titulo juridico de las tierras y, por tanto, cuenta
con el apoyo de las autoridades para disponer de las mismas cuando y
de la forma que desee. Los precios de las tierras estdn aumentando
rapidamente, lo que crea un temor atin mas fuerte de que los compra-
dores y los vendedores deseardn cerciorarse de que las mismas estén
libres de obstdculos. La mayoria de los residentes de la aldea no tiene
conocimiento acerca de sus derechos y el poblado en general no tiene la
capacidad de organizar ninguna resistencia colectiva. Los residentes se
sienten obligados con el propietario anterior y es posible que al menos
algunos de ellos cumplan sus deseos. Finalmente, un factor impulsor
muy fuerte que la ADS no previé es el hecho que los Katkari sienten
una gran dependencia del poblado que no es de la tribu y de los pa-
tronos o empleadores que no son Katkari para sus propios medios de
sustento.

El elemento mds fuerte que tienen los Katkari para contrarrestar o
restringir el problema, es la posesion actual de las tierras: los Katkari
viven alli, mientras que su propietario vive en Mumbai. Este factor, junto
con las disposiciones juridicas que respaldan sus derechos de vivienda y
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Interpretacion

Accién

tribales a contar con una residencia, contribuye a apaciguar su temor
de desalojo en tanto se encuentren alli (y no emigren a las zonas de los
hornos de ladrillos donde trabajan). Las disposiciones del ITDP para in-
demnizar a los propietarios de las tierras, en caso de estar en conflicto
con las poblaciones tribales, no representan un fuerte factor para con-
trarrestar el problema, en especial si se toma en cuenta que los precios
de las tierras son mids altos que aquéllos que por lo general pagan las
agencias gubernamentales para expropiarlas. El unico factor adicional
a su favor es el surgimiento del liderazgo de la juventud en la aldea, la
cual se muestra deseosa de liberarse de la sumisién y tiene la capaci-
dad de utilizar las leyes que les son pertinentes si el propietario decide
empezar a desalojarlos. Sin embargo, los participantes aseguraron que
los residentes no desean hacer nada que obligue al propietario de las
tierras a tomar acciones en contra de ellos.

Los fuertes factores que impulsan el temor al desalojo y las fuerzas rela-
tivamente mds débiles que lo contrarrestan, segtin lo perciben los parti-
cipantes, reflejan la extrema vulnerabilidad que sienten los Katkari ante
las fuerzas que estin fuera de su control. Aunque existen protecciones
juridicas de varios tipos que son firmes en papel, éstas dependen casi
por completo de las acciones de funcionarios gubernamentales con un
historial de desinterés y hasta de antipatia hacia la dificil situacién de
los Katkari. Estos le temen tanto al desalojo como al conflicto abierto
con personas mucho mds poderosas que ellos y que pueden hacer que
las cosas empeoren, no sélo desalojdndolos de sus hogares sino también
obstaculizando su acceso a sus fuentes de sustento.

A raiz del andlisis, los participantes concluyeron que no tienen otra
opcidn que vivir con el temor al desalojo. En este momento, la presen-
tacién de una resolucion sobre sus derechos a la tierra ante el consejo
del poblado pareciera ser demasiado arriesgada. Sin embargo, los par-
ticipantes comprendieron que su continua presencia en el poblado era
un factor que impedia que su temor fuera mds intenso. Los emergentes
lideres juveniles de la aldea representados en el grupo resolvieron seguir
de cerca y mantenerse al tanto de la emigracién de las familias fuera de
la comunidad, como forma de saber cuindo es que el poblado serd mas
vulnerable al desalojo. Asimismo, decidieron continuar aprendiendo, a
través de la ADS, sobre sus derechos a la tierra y explorar mas activa-
mente las opciones para diversificar los medios comunitarios de susten-
to. La ADS resolvié no presionar a los Katkari para que presenten una
peticién ante las autoridades de la aldea.
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Observaciones sobre el
proceso

Al principio fue dificil asignarles un puntaje a los factores juridicos que
impulsan y contrarrestan el temor al desalojo, ya que varios participan-
tes no estaban familiarizados con estas disposiciones. Esta situacién se
resolvi6 al solicitar a los participantes Katkari con mayor conocimiento
que se las explicaran con detalle a los otros. Al revisar los puntajes du-
rante varios momentos de la discusién, los participantes confirmaron la
precision del resultado final. Los mismos también sefialaron que este
resultado les habia ayudado a comprender las preocupaciones de sus
vecinos. Todos los participantes consideraron que era importante que la
ADS les continuara ofreciendo acceso a informacién sobre el derecho
a las tierras y que lo siguieran haciendo de manera discreta para no poner
en riesgo a ninguna de las partes.
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Raices Historicas

Autor
Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

J-M. Chevalier

Las Raices historicas es una adaptacion para el SAS? de una técnica am-
pliamente utilizada en el campo de la investigacion participativa (en
especial, consulte K. Means ez al. en Lecturas y enlaces electronicos).

Las Raices histéricas son utiles para identificar los acontecimientos que
han dado origen cierto problema o situacién. La técnica también explo-
ra los puntos de vista y el conocimiento de los actores sobre la forma en
que un problema o situacién ha evolucionado con el tiempo, al igual que
los cambios que han ocurrido en el proceso.

1.

Con el fin de enfrentar un problema, usted tendria que entender
las raices de la situacién y los acontecimientos que condujeron a la
misma.

Los actores pueden guardar diferentes recuerdos y tener distintas
interpretaciones sobre los acontecimientos que crearon un proble-
ma determinado.

Identifique el problema central o la situacién en la que necesite
utilizar las Raices historicas. Defina este problema o situacién lo
mis claramente posible y clarifique el propésito de su andlisis.

Anote el nombre y la fecha de uno de los acontecimientos o de
los cambios que condujeron a la situacién actual. Escriba (o dibu-
je) el acontecimiento en su propia tarjeta.

Afiada un titulo para dicho acontecimiento (como en el titulo
de un libro) en la tarjeta. También puede afiadir hechos basicos
sobre el mismo, tales como la fecha, los problemas asociados con
este acontecimiento, los nombres de los actores principales y sus
acciones. Anote estos hechos al reverso de la tarjeta (o utilice un
rotafolio).



Utilice el mismo método (pasos 2 y 3) para enumerar y describir
otros acontecimientos o cambios que condujeron al problema o
a la situacién actual. Anote cada acontecimiento o cambio en su
propia tarjeta. Afiada los hechos relacionados con éstos al reverso
de cada tarjeta (o utilice un rotafolio para cada acontecimiento).

Continde hasta que haya enumerado la mayoria de los aconteci-
mientos o cambios importantes que pueda recordar.

Arregle todas las tarjetas (o rotafolios) en orden cronolégico.
Para simplificar el andlisis, trate a los acontecimientos o cambios
menores como satélites de los acontecimientos o cambios claves.

Otra opcién es crear un cuadro de “antes y después” con seis co-
lumnas que describan el drea del cambio (columna 1), los cambios
de lo que solfa ser (columna 2) hasta la situacién actual (columna 3) de
cada drea, qué tan importantes son estos cambios (columna 4) y las
causas o razones (columna 5) detrds de cada cambio. En la dltima
fila, intente describir la diferencia general entre la situacién del
pasado y la presente. El siguiente es un ejemplo de un cuadro de
“antes y después”:

eas de cambio Antes Ahora Importancia del Causas o
(hace 10 afios) cambio (de 1 a 5) razones

Trabajos

Medio ambiente

Familia

General

Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds
simples

Cada actor (tales como los grupos de género) puede elaborar su
propio cronograma o cuadro de “antes y después”y posteriormen-
te comparar y discutir sus hallazgos y puntos de vista con los otros
actores. Tenga presente que las discusiones sobre el pasado po-
drian revivir emociones fuertes.

Reduzca la cantidad de los acontecimientos o cambios que apare-
cen en sus Raices historicas.

Elabore el diagrama de las Raices bistdricas o el cuadro de “antes y
después”, pero no ambos.
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Para versiones mas 1. Durante el ejercicio, anote las explicaciones que los actores ofrez-
avanzadas can sobre cada acontecimiento.

2. Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

3. Incremente la cantidad de acontecimientos o reméntese a un pa-
sado mis lejano.

4. Utilice el Arbol de problemas o el Campo de fuerzas para analizar
cada uno de los acontecimientos o cambios mds importantes.

5. Coloque los acontecimientos de un solo tipo (tales como los “fac-
tores de paz”) arriba del cronograma y los acontecimientos de otro
tipo (tales como los “factores del conflicto”) abajo del cronograma.

6. Utilice el Ambito del problema para enumerar y comparar los acon-
tecimientos o cambios, y para evaluar la forma en que los partici-
pantes consideran el significado y el impacto de los acontecimientos
en el transcurso del tiempo.

Lecturas y enlaces Borrini-Feyerabend, G.; Farvar, M.T.; Nguinguiri, ]J.C.; Ndangang, V.A.
(2000), Co-Management of natural resources: Organising, negotiating and lear-
ning-by-doing. Kasparek Verlag, Heidelberg, Alemania. GTZ and IUCN,
http://learningforsustainability.net/ pubs/cmnr/cmnr.html, consultada el
15 de agosto de 2007.

Means, K.; Josayma, C.; con Nielsen, E.; Viriyasakultorn, V. (2002),
Community-Based forest resource conflict management: Training package, volu-
men 2, actividad 9. Roma, Italia, Ao, http://www.fao.org/DOCREP/005/
Y4301E/Y4301E00.HTM, consultada el 15 de agosto de 2007.

electréonicos
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Raices Historicas: Evolucion de los hechos y acciones que han dafiado o protegido

el Lago Rupa en el Valle de Pokhara, Nepal.

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Raites historicas, Nepal, Lago Rupa, gestién de cuencas.
D. Poudel y D.J. Buckles

El Lago Rupa es uno de los ocho lagos que se encuentran en el Valle
de Pokhara, al oeste de Nepal. Este lago se sitia a unos quince minutos
al este de la ciudad de Pokhara y abarca unas 115 hectareas, por lo que
es el tercero mds grande entre estos ocho lagos, después del Phewa y el
Begnas. Al Lago Rupa lo nutren rios y arroyos que descienden de las
regiones montafiosas de la cordillera de Annapurna en el Himalaya. El
lago, sus humedales y la cuenca inferior del mismo son ricos en flora y
fauna, debido a la variedad de microclimas que crean. Mds de 150 es-
pecies de aves visitan el lago y los bosques cercanos. Los pescadores que
viven alrededor del lago dependen de sus recursos acudticos como fuen-
tes de sustento, mientras que otros pobladores se benefician del agua
y de otros recursos que forman parte de los humedales del lago. A todos
les preocupa el constante deterioro de la salud del lago y los humedales, al
igual que la amenaza de que se produzcan inundaciones y aludes cerca
de sus asentamientos. Durante varios afios, la organizacién no guberna-
mental de Nepal llamada LI-BIRD ha trabajado con los residentes de
las zonas alrededor del lago y se encarga de varios proyectos comunita-
rios dirigidos a mejorar los medios de sustento de forma sostenible.

Identificar los acontecimientos y las acciones que han dafiado o prote-
gido el lago y los humedales contiguos.

A solicitud de las autoridades locales preocupadas por este problema, la
organizacién no gubernamental LI-BIRD celebré una reunién en un
salén local. Unas 21 personas (12 hombres y 9 mujeres) de las comuni-
dades a las orillas del lago asistieron a la actividad. Entre los participan-
tes hubo representantes de las cooperativas locales de pesca, grupos locales
de autoayuda (organizaciones comunitarias de base), escuelas y autori-
dades locales. Se les solicité que describieran aquellos acontecimientos
o acciones del pasado que habian tenido un impacto importante en la
salud del lago y los humedales. Se anotaron estos acontecimientos o
acciones en tarjetas y se ordenaron de manera cronoldgica en la pared.
Se exhort6 a los participantes a que formaran parte de las discusiones
durante el proceso. Los mismos sabian que las notas que se tomaran
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Anadlisis

durante la reunién se utilizarian para elaborar un informe y aceptaron
compartir su informacién. El autor principal de este informe facilité
este ejercicio.

Los participantes identificaron 23 acontecimientos y acciones impor-
tantes que incidieron en la salud del Lago Rupa y sus humedales entre
1952 y 2005 (cuadro 1). En 1952, una gran inundacién y una serie de
aludes transformaron la cuenca puesto que se deposité una gran canti-
dad de sedimento en el lago y los humedales contiguos. Los participan-
tes aseveraron que los deslizamientos de tierra se produjeron debido a
la tala del bosque en la cuenca inferior durante toda una década. Esta
tala fue mds intensa después de 1957, cuando la Ley de Nacionalizacién
de Bosques reemplazé la propiedad y el control local de los mismos. La
agricultura de roza y quema en las tierras forestales nacionales se con-
virtié en una practica comun, la cual no fue controlada por las agencias
gubernamentales. De nueva cuenta, en 1962,1972 y 1976, se produjeron
inundaciones y aludes de importancia. Ello creé nuevas zonas agricolas
en los humedales y a la orilla del lago. Los levantamientos de planos gu-
bernamentales en 1962 y 1976, respaldaron las pretensiones privadas de
poseer estas nuevas tierras. Algunos pobladores locales desviaron los rios
y los arroyos para producir nuevos aludes y sedimentacién y asi poder
reclamar nuevas tierras.

Los asentamientos permanentes comenzaron a aparecer en la cuenca
inferior a partir de 1979, lo que aument6 la cantidad de bosque talado.
Una nueva inundacién y més aludes de importancia se produjeron en
1981, lo que condujo a mds pretensiones privadas de estas nuevas tierras
en una zona delicada cerca de la orilla del lago.

En 1983, se establecieron las piscifactorias. Los desperdicios de las
mismas, junto con la sedimentacién del lago, fomentaron el crecimiento
de plantas acudticas dafiinas (castafias de agua y jacintos de agua, tam-
bién denominados aguapés o camalotes). De esa forma, se desplazé a la
planta de loto, que es una especie originaria de la regién. En 1984, se
extrajo arena y grava de los humedales alrededor de la desembocadura
principal del lago, lo que produjo una reduccién en sus niveles de agua.

En 1986, los funcionarios gubernamentales y algunas organizacio-
nes no gubernamentales externas lanzaron la primera iniciativa de im-
portancia para controlar las inundaciones y los deslizamientos de tierra
mediante la construccién de pequefios diques para evitar la erosién en
varios lugares, al igual que a través de la siembra de drboles. También
se establecié un Programa Forestal Comunitario para respaldar la pro-
piedad y el control local de los bosques. Durante ese mismo periodo, se
establecieron nuevos asentamientos en la zona de la cuenca o se amplia-
ron los ya existentes, y se talaron mds bosques. Con el fin de comunicar

RAICES HISTORICAS @



a estos asentamientos entre si, se construyeron caminos no guberna-
mentales y planificados de manera deficiente, lo cual produjo mas ero-
sién del suelo, aludes y sedimentacién en el lago y los humedales.

En 1992, se pudo impedir un alud cerca de Brande, mediante los es-
fuerzos de una agencia externa. Varios afios después, los diques construi-
dos y la siembra de arboles en el punto donde se unen los rios Kalyangdi
y Thulo Khola contribuyeron a reducir la amenaza de las inundaciones y
los deslizamientos de tierra. La misma agencia externa encabezé di-
chas acciones. Mientras, continué el crecimiento de plantas acudticas
dafinas en el lago. El uso de fertilizantes agricolas en el desagtie de los
suelos hacia el lago empeord el problema. La pesca con corrientes eléc-
tricas empez6 en 1977, lo que provocé un dafio directo a las especies
acudticas.

En 2001, se produjeron nuevamente aludes de importancia. Por pri-
mera vez, éstos representaron una amenaza directa para los asentamien-
tos. Los deslizamientos de tierra que se produjeron en 2004, ocasionaron
mucho dafio en diversos lugares y afiadieron mds sedimento al lago y a
los humedales contiguos. En 2005, la Cooperativa Pesquera del Lago
Rupa lanzé un importante plan para limpiar el lago de las dafiinas plan-
tas acudticas.

Tabla 1. Secuencia de acontecimientos y acciones que han dafiado o protegido el Lago Rupa

Antes de 1952 se produjo la tala de bosques en la cuenca inferior.

1952

1957

1962

1972

1976

Una gran inundacién y una serie de aludes aplanaron las zonas de los rios Chaur y Talbesi. Se depo-
sitaron grandes cantidades de sedimento alrededor del lago. Esto redujo el tamafio y la profundidad
del mismo.

Se reemplazé la propiedad y el control local de los bosques mediante la Ley de Nacionalizacién de los
Bosques. Se intensificé la tala de los mismos.

Las inundaciones y los aludes depositaron sedimento en gran parte del lago y los humedales. Ese afio,
el levantamiento de planos gubernamentales respaldé las pretensiones privadas de poseer estas nuevas
tierras. Los pobladores locales desviaron las entradas de agua hacia el lago para fomentar la sedimen-
tacién y crear nuevas tierras a orillas del mismo.

Las inundaciones y los aludes padecidos en tres zonas (en los distritos de Rupakot, Betayani y
Hangshapur) depositaron sedimentos en el lago y en los humedales contiguos.

Las inundaciones y los aludes ocurridos cerca del distrito de Hangshapur afiadieron sedimento al lago
y los humedales. El levantamiento de otro plano gubernamental respaldé las pretensiones privadas de
poseer las nuevas tierras, principalmente por parte de las élites locales.

(Tabla 1 continiia)

SAS’



(Tabla 1 continuacion)

1979  Se establecieron varios asentamientos permanentes en la cuenca cercana y se intensificé la tala de
bosques.

1981  Las inundaciones y los aludes afiadieron sedimento a muchas partes de los humedales y las costas del
lago. Después, diversos individuos reclamaron estas tierras. La escuela secundaria de Begnas reclamé
una extensa zona a orillas del lago.

1983 Se establecieron las piscifactorias. El desperdicio de las mismas, junto con mds sedimento en el lago,
desplazé la planta de loto y foment6 el crecimiento de plantas acudticas dafiinas (castafias de agua y
jacintos de agua).

1984  Laarenay la grava que se extrajo de la desembocadura aumentd la corriente de agua y redujo la pro-
fundidad del lago.

1986  Ciertas agencias externas y el gobierno iniciaron la construccién de diques para controlar la erosion y
desarrollaron programas forestales.

1988 Se establecieron nuevos asentamientos o se ampliaron los existentes.

1989 La tala de 300 y 500 hectédreas de bosques en los distritos de Lekhnath-11 y Hangshapur-9, respecti-
vamente, provocé grandes aludes. Las elites locales reclamaron las nuevas tierras.

1991 La construccién del camino entre Begnas y Bhorletar erosioné los suelos y provocé que se depositara
mis sedimento en el lago y los humedales.

1992  Se control6 un posible alud en Bandre, con la ayuda de una agencia externa.

1994  Aument6 el uso de fertilizantes en las actividades agricolas, lo que promovié el crecimiento de plantas
acudticas dafinas en el lago.

1995  Diversas agencias externas construyeron diques para el control de la erosién y establecieron programas
de reforestacién en el punto donde se unen los rios Kalyangdi y Thulo Khola.

1997  Comenzo la pesca con corrientes eléctricas.

2001  Los aludes y las inundaciones del rio Devisthan afectaron los asentamientos de las tierras bajas.

2003  La construccién de caminos entre Talbesi y Lipyani, Sourbas y Ramkot, y Bhanjhyang y Begnas ero-
sionaron el suelo y permitieron el depédsito de més sedimento en el lago.

2004 Los deslizamientos de tierra en diversas zonas (Khada gaindo, Banskot, Hangshapur, Archalthar,
Satdobato, Majhthana, Tallo Kahere y Lekhnath-10) provocaron el depésito de més sedimento en el
lago y los humedales.

2005  La Cooperativa Pesquera de Rupa eliminé una cantidad de plantas acudticas dafiinas.

2005  Una tormenta de granizo dafié la diversidad biol6gica del lago.

Interpretacién La tala de bosques en la cuenca inferior y superior ha provocado muchas

inundaciones y aludes durante los dltimos 50 afios. Como consecuencia,
la topografia y el ecosistema del lago y sus humedales han cambiado mu-
cho. Las politicas gubernamentales que afectan la propiedad de los bos-
ques, al igual que el respaldo gubernamental a las pretensiones privadas
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Accién

Observaciones sobre el
proceso

de las nuevas tierras, afiadieron mis fuerza a estos acontecimientos. Los
asentamientos humanos no planificados en la cuenca incrementaron
el ritmo con el que se perdié la cobertura boscosa. La construccién no
gubernamental de caminos afiadié mds sedimento al lago y a los hume-
dales. Mds recientemente, el dragado incontrolado y la contaminacién
debido a la piscifactoria y la agricultura produjeron mds dafio al lago.
Los participantes sefialaron que estos acontecimientos sucedieron de-
bido a que ni ellos ni los funcionarios gubernamentales habian previsto,
planificado o reglamentado tales actividades. Fueron diversos grupos
externos los que iniciaron la mayoria de los esfuerzos para proteger el
lago, por lo que se ofrecieron muy pocas oportunidades para los apor-
tes comunitarios. Los participantes también observaron que las élites
locales eran el grupo que mas se habia beneficiado de las politicas gu-
bernamentales sobre el suelo, ya que éstas respaldaban las pretensiones
privadas de las nuevas tierras que surgieron a raiz de de las inundacio-
nes y la sedimentacién. No fue sino hasta hace algunos afios que los
pobladores locales comenzaron a observar una amenaza directa hacia
sus asentamientos y la necesidad de preservar las fuentes de sustento,
tal como la pesca en el lago.

Los participantes decidieron hacer una peticién formal al gobierno
para que ordenara un cese a la tala de los bosques que quedan en la
cuenca inferior y superior. Los participantes también resolvieron opo-
nerse a los planos del gobierno que respaldaban las pretensiones privadas
acerca de las nuevas tierras que surgieron a consecuencia de las inunda-
ciones. Al final de la reunién, las autoridades locales decidieron elaborar
un plan de accién local que reglamentaria y abordaria las actividades que
podrian afectar atin mas la salud del lago y sus humedales.

El ejercicio utiliz6 el calendario nepali, el cual inicia 56 afios antes que
el calendario occidental. Para propésitos de este informe, se cambiaron
las fechas segin el calendario occidental. La utilizacién de puntos de re-
ferencia de los principales sucesos politicos permitié que fuera mds fécil
para los participantes organizar los acontecimientos locales de forma cro-
noldgica. La distribucién fisica de los acontecimientos en el suelo tam-
bién foment6 la participacién y permitié que diferentes actores trabaja-
ran en la cronologia de forma simultinea. Los participantes confirmaron
la precision del resultado final y sefialaron que éste habia sido util para
su propia reflexion en torno a la importancia de los diferentes aconte-
cimientos relacionados con la situacién actual. Las autoridades locales
reconocieron el valor que el andlisis afiadirfa al plan de accién local que
ese estaba proponiendo.

SAS’



Carencias y Conflictos

Autor J.M. Chevalier
Reconocimiento arencias y conflictos es una adaptacién para el SAS? de una técnica am-
pliamente utilizada en el campo de la investigacién participativa (en

especial, consulte K. Means ez al. en Lecturas y enlaces electronicos).

Prop(’)sito Esta técnica le ayudard a indagar si su problema central se trata sobre
todo de carencias o conflictos de poder, intereses (pérdidas y ganancias),
valores morales, o informacién y comunicacion.

Principios rectores 1. Usted puede comprender un problema social al observar si el
mismo abarca asuntos de poder, intereses (pérdidas y ganan-
cias), valores morales (normas y principios), o informacién y
comunicacién.

2. Estos cuatro tipos de asuntos pueden tomar alguna de las dos
formas siguientes:

Una carencia, que abarca la falta de recursos; la ausencia de interés
(pérdidas y ganancias); la falta de aprecio hacia el valor de algo; la esca-
sez de informacién y de una comunicacién efectiva; o

Un conflicto sobre quién tiene el poder para decidir y cémo se to-
man estas decisiones; como se distribuyen las pérdidas y las ganancias;
los valores en los que creen los actores; la informacién que se brinda, y
las formas en que éstos se comunican.

1. Identifique un problema central en el que necesite utilizar las
Carencias y conflictos. Defina el problema tan claramente como sea
posible y clarifique el propésito de su analisis.

Proceso

2. Identifique las causas principales de su problema central.
Escriba (o dibuje) cada una de las causas en su propia tarjeta. El
Listado libre o las Raices historicas podrian ayudarle a identificar
estas causas.



3. Por cada una de las causas, preguntese qué tipo de problemas sus-
cita: uno de poder, intereses (pérdidas y ganancias), valores mo-
rales, o informacién y comunicacién. Utilice las definiciones que
se ofrecen a continuacién. Discuta y clarifique las definiciones,
utilizando ejemplos y términos locales de ser necesario.

El poder es su habilidad de lograr lo que desea al ejercer in-
fluencia en otros y utilizando los recursos que controla. Estos re-
cursos incluyen:

(a) Riqueza econdémica;

(b) Autoridad politica (un puesto, cargo o papel reconocido por
una institucién o por las costumbres locales);

(¢) La habilidad de utilizar la fuerza o la amenaza de utilizarla;

(d) Informacién (lo que incluye el conocimiento y las habilida-
des), y los medios para comunicarse.

Cerciérese de que los participantes no confundan la idea de
“poder” con el uso exclusivo de la fuerza.

Los intereses son las pérdidas y ganancias que experimentara
con base en los resultados de las acciones existentes o propuestas.
Estas pérdidas y ganancias inciden en el grado en el que usted
controla bienes tales como la riqueza econémica, la autoridad po-
litica, el uso de la fuerza, la informacién, los medios para comu-
nicarse, la legitimidad y los nexos sociales. Cerciérese de que los
participantes no confundan la idea de “actuar en interés propio”
con “tomarle interés a algo”.

Los valores son las creencias, juicios, normas o principios sobre
lo que es importante y el grado en el que algo es bueno o malo, co-
rrecto o incorrecto. Cerciérese de que los participantes no confun-
dan la idea de “valor” con el precio que algo tiene en el mercado.

La informacién es lo que usted sabe “de hecho” y cree que es
cierto. La comunicacion se refiere a la manera en la que usted inter-
cambia informacién y le hace saber sus puntos de vista a otros.

4. En cada una de las tarjetas que describen una causa diferente,
escriba el tipo de problema que ésta representa. Utilice una breve
oracion o palabras claves (o dibujos) que sean concretas y claras
para todos. Si la causa suscita mas de un problema (tal como po-
der e intereses), escriba la misma causa en dos o mds tarjetas y
anote un problema diferente en cada tarjeta.

5. Tome cada tarjeta y decida si abarca una carencia o un conflicto
(consulte las definiciones de la primera pégina). Anote y explique
su evaluacién en cada tarjeta.

SAS’



Elabore un cuadro de Carencias y conflictos. Escriba los cuatro
tipos de problemas en la primera columna. Escriba “Carencias”,
“Conflictos”y “Ordenamiento” en la fila de arriba. Coloque cada
tarjeta en la columna y la fila apropiadas. El siguiente es un
ejemplo de un cuadro que muestra carencias y conflictos asocia-
dos con una propuesta para privatizar las tierras comunales en
una comunidad indigena.

Poder

Interés (pérdidas
y ganancias)

Valores morales

Informacién y
comunicacion

Los que desean privatizar las tierras

Los granjeros ocupan las tierras
comunales y controlan las

comunales no estin organizados.

Esto no es importante para el
gobierno federal y no representa
diferencia alguna para el mismo.

politicas municipales.

Los que no tienen tierras
ganardn, mientras que los
granjeros perderdn.

No sabemos cuiles son los
procedimientos juridicos.

Se utilizan los valores opuestos 4
para justificar los sistemas

comunales e individuales de

propiedad.

Las autoridades municipales se 3
rehtsan a dejar hablar a la gente

cuando el poblado se redne.

Utilice la ultima columna para ordenar el peso combinado de los
problemas de las filas, segtin la cantidad y la importancia de las tar-
jetas que aparecen en cada una de ellas. Utilice una escala de ordena-
miento del 1 al 4, del mayor al menor peso.

Discuta los resultados de su andlisis y sus prioridades para la
accion.

Tenga presente que el acto de satisfacer una carencia (tal como la
obtencién de informacién sobre la propiedad de las tierras) algu-
nas veces puede conducir a un conflicto entre los actores. También
es frecuente que los participantes definan como prioridades
aquellos problemas en dreas en las que ya son fuertes (tales como
satisfacer las carencias de informacidn, en el caso de una organi-
zacién no gubernamental que estd conduciendo una investigacién

aplicada).
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Forma de calibrar la

técnica
Para versiones mds 1. Centre su atencién solamente en las causas mds importantes.
simples Deje por fuera la distincién entre carencias y conflictos.
3. No ordene las causas.
Para versiones mds 1. Durante el ejercicio, anote las explicaciones que brinden los acto-
] P q
avanzadas res al categorizar las causas.
2. Dedique mds tiempo a recopilar la informacién que necesite para
justificar la forma en que categoriza a cada una de las causas.
3. Incremente la cantidad de causas.
Utilice la Calificacion para evaluar la importancia de cada una de
las causas.
Lecturas y enlaces CRC (Conflict Research Consortium) (1998), Problem List 1: Complicating
, . Factors, Boulder, Colorado, EU, CRC, University of Colorado, http://
electrénicos

www.colorado.edu/conflict/peace/!overlay_problems.htm, consultada el 15

de agosto de 2007.
Means, K.; Josayma, C.; Nielsen, E.; Viriyasakultorn, V. (2002), Community-

Based forest resource conflict management: Training package, volumen 1,
seccién 3.2, y volumen 2, actividad 12, Roma, Italia FAO, http://www.fao.
org/DOCREP/005/Y4300E/Y4300E00.HTM, and, http://www.fao.org/
DOCREP/005/Y4301E/Y4301E00.HTM, consultada el 15 de agosto de
2007.

Mind Tools (s/f), Pareto analysis-Selecting the most important changes to make.
Mind Tools.com, Wimbledon, Londres, Reino Unido. http://www.min-
dtools.com/pages/article/newT’ED_01.htm, consultada el 15 de agosto de
2007.
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Carencias y Conflictos: Razones por las que se descuida el tema de las tierras de

residencia en Navliwadi, Maharashtra, India.

Palabras claves
Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Carencias y conflictos, India, pueblos tribales, tenencia de tierras.
DJ. Buckles; R. Khedkar; D. Patil y B. Ghevde.

Navliwadi es una aldea de un pueblo tribal conocido como los Katkari.
A excepcion de una de ellas, las 33 familias de la aldea no tienen tierras
y sus condiciones de vida se ubican por debajo de la linea de pobreza.
La aldea se encuentra en una loma y no tiene fuentes de agua potable,
por lo que las mujeres de la aldea tienen que cargar agua diariamente.
Algunas veces, dos y hasta tres familias habitan en la misma vivienda.
No hay escuelas en la aldea y no fue sino hasta hace poco que se cons-
truyé un camino de acceso. Las tierras en las que se asentd la aldea son
propiedad de un descendiente lejano de una familia real local (Bhor
Sansthan), a quien se le conoce muy bien en el campo de la educacién.
Debido a su condicién social, el propietario de las tierras no desea que
exista la creencia de que se opone a que los Katkari vivan en sus tie-
rras. Sin embargo, él no les permite ampliar sus viviendas o usar las
tierras que circundan la aldea. A las familias Katkari les preocupa esta
situacién y no estin conformes con la falta de interés de los funcionarios
gubernamentales y de los representantes electos en asuntos relacionados
con su aldea. Durante varios afios, una organizacién no gubernamental
denominada SOBTT ha venido trabajando en Navliwadi y en otras co-
munidades Katkari y ha intentado atraer la atencién de las autoridades a
este tipo de problemas.

Para consultar un informe sobre una serie de evaluaciones del SAS?
que se condujeron con los Katkari, refiérase Buckles, D.; Khedkar,
R.; Patil, D.; Ghevde, B., The land struggles of the Katkari. Disponible

préoximamente.

Determinar si la indiferencia ante las preocupaciones de los Katkari por
parte de los funcionarios gubernamentales y los representantes electos
se debe en su mayor parte a carencias o conflictos en torno 1) al poder,
2) a los intereses (pérdidas y ganancias), 3) a los valores morales (nor-
mas y principios), o 4) a la informacién y la comunicacién.

La SOBTT celebré una reunién con 9 Katkari (6 hombres y 3 mu-
jeres) en su centro cerca de Navliwadi. Los participantes elaboraron
una lista sobre lo que consideraban que eran las razones por las que
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Anadlisis

los funcionarios gubernamentales y los representantes electos han des-
atendido sus preocupaciones. Después, los participantes sefialaron los
tipos de problemas que cada una de las causas abarcaba, escogiendo
entre aquellos asuntos relacionados con 1) el poder, 2) los intereses, 3)
los valores morales y 4) la informacién y la comunicacion. Luego, los
participantes los describieron como una carencia o como un conflicto.
La informacién se desplegé en unas tarjetas utilizando un cuadro como
formato. Después, los participantes decidieron cudles de los problemas
eran los mds importantes. Posteriormente, la SOBTT elabord el borrador
de un informe sobre la evaluacién.

A solicitud de los participantes, no se tomaron fotografias durante el
ejercicio, con el fin de reducir el riesgo de que se identificara a las per-
sonas con las acciones que decidié tomar el grupo. Los participantes del
ejercicio tuvieron claro que los resultados se utilizarian en los informes
de la SOBTI y aceptaron a compartir la informacién que suministra-
ron, en tanto ésta permaneciera anénima. El nombre de la aldea que se
utiliza en este informe es ficticio.

Los siguientes son los problemas que los participantes plantearon:

1. Los funcionarios gubernamentales actian a favor del propietario
de las tierras porque éste tiene poder politico y ellos no desean
oponérsele. Los participantes sefialaron que esta situacion refleja
una carencia de poder: los Katkari carecen de los recursos para in-
fluir en los funcionarios gubernamentales.

2. Los funcionarios gubernamentales actian a favor del propietario
de las tierras porque consideran que él es su duefio legitimo. Los
funcionarios no reconocen los reclamos morales de los Katkari, a
pesar de que éstos han ocupado las tierras durante mucho tiempo.
Los mismos consideran que los Katkari son buenos para nada. Los
participantes describieron esta situacién como un conflicto de
los valores morales: las opiniones opuestas expresadas sobre los
derechos y su valor moral.

3. Los Katkari no insisten en el tema con los funcionarios guber-
namentales o con los representantes electos porque no tienen
conocimiento sobre sus derechos como ciudadanos ni acerca de
las leyes referentes a las tierras tribales y a su ocupacién a largo
plazo. Los participantes describieron el problema como una ca-
rencia de informacién: los Katkari no saben cudles son los dere-
chos que tienen.

4. Los representantes electos no estin conscientes de los derechos
juridicos de los Katkari y no creen que el problema sea muy serio
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o importante. Los participantes describieron esta situacién como
una carencia de informacién y comunicacién: la informacién
acerca de los derechos de los Katkari no se les comunica a los
representantes.

Los representantes electos y los funcionarios gubernamentales no
ven ningun beneficio en ayudar a los Katkari a resolver sus proble-
mas, pero si obtienen beneficios financieros de su relacién con el
poderoso propietario de las tierras. Los participantes describieron
la situacién como un conflicto de intereses: los representantes elec-
tos y los funcionarios ganan debido a esta indiferencia, mientras
que los Katkari pierden.

El ordenamiento de los problemas que permiten que el gobierno
y los funcionarios electos se muestren indiferentes ante los Katkari se
muestra en la tabla 1. Los participantes consideraron que un conflicto
de intereses (pérdidas y ganancias) entre los Katkari, por un lado, y los
funcionarios gubernamentales y los representantes electos, por otro, era
la razén general de mayor peso que ocasionaba el problema. Tanto los
funcionarios gubernamentales como los representantes electos se benefi-
cian financieramente de la situacién actual y no ven ningun beneficio
en ayudar a resolver los problemas de los Katkari.

Tabla1: Ordenamiento de los problemas que resultan de la indiferencia ante las preocupaciones

Los Katkari carecen de recursos
para influir en los funcionarios 2

Poder

Interés (pérdidas
y ganancias)

Valores morales

Informacién y
comunicacion

gubernamentales.

Los representantes electos y los
funcionarios gubernamentales 1

ganan y los Katkari pierden.

Existen opiniones opuestas sobre
los derechos.

Los Katkari no saben cudles son
sus derechos. La informacién
no se les comunica a los
representantes electos.

Se consideré que la carencia de poder de los Katkari para influir

en los funcionarios gubernamentales era la segunda razén mds impor-

tante de esta indiferencia. A ésta le siguié muy de cerca la carencia

de informacién y comunicacién que afecta tanto a los Katkari como
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Interpretacion

Accién

Observaciones sobre el
proceso

a los representantes electos. Aunque las opiniones de los funcionarios
gubernamentales sobre la valia moral de los reclamos de los Katkari a
las tierras desempefian cierto papel, esta razén se consideré como un
problema menor en comparacién con los otros.

El conflicto de intereses refleja el hecho de que el clientelismo politi-
co desempefia un papel importante y muy bien conocido dentro de la
sociedad de India. Los participantes estuvieron de acuerdo en que el
éxito de las labores y las politicas gubernamentales dependen del man-
tenimiento y la ampliacién de las redes de personas que tienen poder,
tal como el propietario de las tierras. Los participantes también reco-
nocieron que la carencia de informacién y de comunicacién acerca de
los derechos juridicos de los Katkari empeora la situacién al impedir
que se conozca publicamente la ventaja ilegal que posee el propietario
de las tierras.

Hacia el final de la evaluacion, los participantes decidieron presentar
una peticién de las tierras a la asamblea del poblado (Gram Sabha) y
a los funcionarios del Departamento de Hacienda (7ehsildar), en su
intento por ampliar su red de apoyo y por atraer mayor atencién hacia
sus derechos.

Las diferencias dentro del grupo surgieron cuando dos hombres Katkari
dijeron no estar de acuerdo con los argumentos que se utilizaron en contra
del propietario, al cual consideraron como un aliado en esta situacién.
La tension se controlé al recordarles a los participantes que el aspecto
principal de la evaluacién era la indiferencia de los funcionarios guber-
namentales, lo cual era una preocupacién que todos compartian. Los
argumentos de las mujeres del grupo para colocar al conflicto de inte-
reses como la razén principal de la indiferencia también contribuyeron
a controlar la situacién que surgié debido a las diferencias, al mantener
la atencién en el tema principal del ejercicio.
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Dinamica Causal

Autor J.M. Chevalier
Reconocimiento I a Dindmica causal es una adaptacién y la ampliacién para el SAS? de
un andlisis de insumos y productos, que es una técnica muy conocida

y utilizada en los campos de la economia, la planificacién y las politicas
econdémicas en muchos paises durante el dltimo medio siglo.

Propésito La Dindmica causal le ayudard a evaluar las causas de un problema cen-
tral y la forma en que cada una interacta con otras.

Principios rectores 1. Para resolver un problema central, usted deberd examinar la for-
ma en que los factores claves interactian —la manera en que su
problema central interactia con sus causas y la forma en que éstas
interactdan entre si.

2. El peso aparente de un factor representa su cdlculo inicial sobre
la importancia general de este factor en relacién con un problema
central. El peso real de un factor representa su cilculo sobre cuin
importante es éste cuando sus causas y efectos (independientes del
problema central) se dejan de lado —haciendo como si los facto-
res que lo causan o surgen del mismo no existieran (por ejemplo,
el analfabetismo seguiria teniendo cierto peso, aun si la pobreza
no existiera).

3. Para reducir el peso aparente de un factor, usted deberd reducir su
peso real o el de sus causas. Para reducir el peso rea/ de un factor,
usted debera tomar acciones directas para abordarlo.

Proceso

Elaboracién de un 1. Identifique un problema central dentro de una situacion en la que
cuadro de la Dindmica necesite utilizar la Dindmica causal. Defina el problema de la si-
Causal tuacién lo mds claramente posible y clarifique el propésito de su

andlisis. Escriba (o dibuje) el problema central en una tarjeta, con
una breve descripcion al reverso de la misma. Haga una copia de
esta tarjeta. Por ejemplo, su organizacién considera que la forma en



|~

que gestiona el conocimiento es de poca utilidad para sus miem-
bros, lo cual significa un problema sobre todo si se debe imple-
mentar un enfoque de aprendizaje en las actividades del proyecto.
Obsérvese el ejemplo del Paso 12.

Elabore una lista de las causas que contribuyen a su problema
central. Escriba (o dibuje) cada causa en dos tarjetas separadas
y describalas individual al reverso de una tarjeta. Con ello, usted
tendrd dos series de tarjetas que muestran las mismas causas. Por
ejemplo, la falta de innovacién dentro de su organizacién podria
ser un factor que contribuye al problema de gestién del conoci-
miento que se describié en el Paso 1. Obsérvese el ejemplo del
Paso 12.

El problema central y sus causas deberdn ser concretos, distintos
entre si y estar claramente definidos. Si son muy generales, utilice
la técnica de Escala descendente para que cobren mayor sentido y
sean mds detallados. Pregunte “sQué quiere decir con esto?” o
“sPuede dar un ejemplo de esto?”. También puede utilizar la des-
cripcién y la narracion de historias para explorar su drea temdtica
(tal como la descripcién de los acontecimientos mds importantes y
las dificultades de un proyecto para la gestion del conocimiento)
y después utilizar esta informacién para identificar el problema
central y sus causas.

Elabore un cuadro. Coloque una serie de tarjetas de factores en
la fila de arriba de su cuadro. Después, coloque la otra serie de
tarjetas de factores en la primera columna. Obsérvese el ejemplo
del Paso 12.

Si prefiere utilizar una versién simple de la Dindmica causal, siga
s6lo los pasos resaltados (pasos 4, del 7 al 10, del 13 al 17, del 20
al 22,24y 25) e ignore todas las instrucciones en relacién con los
pesos aparentes y reales de cada factor.

Evalde el grado en que cada factor causa o contribuye al factor
que representa la columna 2. Pregunte cuil de los factores de las
filas contribuye a ese factor de la columna, y hasta qué grado en
cada caso. Por ejemplo, “:Cudl de los factores de las filas (enume-
rados en el Paso 12) contribuye a la mala gestion del conocimien-
to en su organizacién, y hasta qué grado en cada caso?” De ser
necesario, clarifique la pregunta. Utilice una escala de calificacién
del 0 al 10. No coloque ningtn puntaje en la casilla que combi-
ne el mismo factor de la columna con el de la fila, por ejemplo,
la “Mala Gestién del Conocimiento” por la “Mala Gestién del
Conocimiento”).

Anote cada puntaje en una nueva tarjeta. Para ayudarle a inter-
pretar los resultados de este ejercicio, anote al reverso de la tarjeta
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la razén por la que asigné cada puntaje. Coloque las tarjetas de los
puntajes resultantes en sus filas correspondientes de la columna 2.
Obsérvese el ejemplo del Paso 12.

Si desea que este ejercicio sea mds preciso, identifique indica-
dores (utilizando afirmaciones simples) que definan el significado
de cada nimero en la escala. Sino desea utilizar nimeros escritos
cuando esté calificando al factor, utilice frases simples y después
conviértalas en objetos mensurables (por ejemplo, de 0 a 5 rami-
tas, piedras, fideos o semillas). También puede asignarle un pun-
taje a cada factor con la ayuda de cinco tarjetas de colores: blanca
(con un valor de 0), gris claro (con un valor de 1), gris medio (con
un valor de 2), gris oscuro (con un valor de 3) y negro (con un va-
lor de 4). Otra opcion es dibujar el tronco de un drbol con 5 raices
de diferentes tamafios; entre mds larga sea la raiz, mas importante
serd la causa que nutra el tronco. Coloque una tarjeta de las co-
lumnas en el tronco y después coloque cada tarjeta de las filas en
una raiz que refleje su importancia como causa. Ponga a prueba su
escala con el grupo para asegurarse que el ejercicio, la escala y los
indicadores estén claros para todos.

Usted puede asignarle el mismo puntaje a dos o varios factores.
No utilice promedios cuando los participantes tengan algin des-
acuerdo sobre los puntajes. En vez de ello, discuta el problema
hasta que haya logrado un acuerdo basado en el consenso o en la
mayoria de votos.

Cuando se les pregunte cémo el Factor A contribuye al Factor
B, los participantes podrian invertir la pregunta y sefialar cémo B
contribuye a A. Cuando esto suceda, usted podré colocar el pun-
taje en la casilla B(fila)-A(columna) y después retomar su pregunta
inicial sobre cémo A contribuye a B.

Si prefiere no utilizar un cuadro, elabore sélo una serie de tar-
jetas de factores y coloquelas en una columna, a la vista de todos
los participantes. Cuando discuta los factores, separe la tarjeta de
arriba y comience preguntando hasta qué grado las tarjetas restan-
tes de la columna causan el factor que se separd. Continte con este
tipo de preguntas mientras va recorriendo la columna hacia abajo,
siempre refiriéndose a la tarjeta del factor que aislé. Una vez que
se les haya asignado el puntaje a estas relaciones y las haya anota-
do debidamente en un papel, coloque otra vez la tarjeta de arriba en
la columna y saque la siguiente tarjeta de factores. Entonces, podrd
discutir todas las tarjetas restantes en la columna como causas de la
tarjeta del factor que aislé. Continde hasta haber evaluado todas
las interacciones y el encargado de tomar apuntes las haya anotado
en forma de cuadro. Este procedimiento se presta a la aplicacién de
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un estilo de facilitacién conversacional directa, centrindose mas
en los factores que en la elaboracién de un cuadro. La utilizacién
de ilustraciones u objetos, en vez de tarjetas de factores, también faci-
lita el proceso y el trabajo en espacios mds reducidos.

Evalte el peso aparente de cada factor utilizando una escala de
calificacién del 1 al 10. El peso aparente de un factor es su cilcu-
lo inicial sobre cudn importante es cada uno de ellos en relacién
con el problema central que identific6 en el Paso 1. Debido a que
los factores con pesos aparentes menores de 3 son muy débiles, los
mismos no deberdn incluirse en el andlisis. Anote el peso aparente
de cada factor en la esquina superior izquierda de la tarjeta corres-
pondiente de la fila de arriba.

Una vez que haya colocado todos los puntajes en la columna 2,
evalte el peso real del factor de la columna. Este es su cdlculo sobre
cudn importante seria el factor si todos los demds no existieran
(por ejemplo, la “Mala Gestién del Conocimiento” seguiria tenien-
do cierto peso, aun si la “Falta de Innovacién”y otros factores no
existieran). Utilice una escala de calificacién del 1 al 10. El puntaje
del peso real de un factor debe ser igual o menor al peso aparente de
ese factor que se identificé en el Paso 5. Anote el puntaje en la esqui-
na inferior derecha de la tarjeta correspondiente de la fila de arriba.

Repita los Pasos 4 y 6 para todas las otras columnas. Observe el
ejemplo del Paso 12.

Si desea prestarle menos atencién al cuadro, utilice un rotafolio
para representar cada factor de la primera fila. Coloque en cada
rotafolio las tarjetas de los otros factores y anote el grado en el
que cada uno de éstos contribuye a ese factor que representa
el rotafolio. Sefiale en cada rotafolio tanto el peso aparente como el
real del factor incluido en el mismo. Una vez que haya comple-
tado los rotafolios, utilice el cuadro que creé en el Paso 4 para
recopilar los puntajes.

Si tiene que efectuar las calificaciones en poco tiempo, coloque
los factores mds importantes en las primeras filas y en las primeras
columnas (en la parte superior izquierda) de su cuadro y califiquelos
de primero. O bien, puede agrupar a los factores, nombrar cada gru-
po y después calificar a los grupos en vez de los factores. También
puede reducir la cantidad de factores al eliminar los que sean menos
importantes (con los pesos aparentes mds bajos). Otra opcidn es
dividir a todos los participantes en grupos mds pequefios y solicitar
a cada grupo que escoja una o varias columnas y que efectden las
calificaciones correspondientes. Ultilice esta opcién solamente si
los participantes no necesitan ser parte de todas las calificaciones.

SAS’



10.

11.

12.

Calcule cudnto es que cada factor contribuye a los otros. Para cal-
cular este Indice causal para cada fila, sume todos los puntajes
de la fila y anote el resultado en una tarjeta. Sefiale en esa misma
tarjeta (entre paréntesis) el total médximo y el puntaje promedio de
esa fila (el puntaje total dividido entre la cantidad de puntajes de
las columnas). Dispéngase a crear una ultima columna a la dere-
chay coloque sus tarjetas del Indice causal en la misma, en las filas
correspondientes. Escriba Indice Causal en una tarjeta y coléquela
arriba de la columna. Obsérvese el ejemplo del Paso 12.

Calcule qué tan importante es el efecto de cada factor en otros. Para
calcular este Indice del efecto para cada columna, sume todos los
puntajes de la columna y anote el resultado en una tarjeta. Sefiale
en esa misma tarjeta (entre paréntesis) el total maximo y el pun-
taje promedio de esa columna (el puntaje total dividido entre la
cantidad de puntajes de las filas). Dispéngase a crear una tltima
fila en la parte inferior y coloque sus tarjetas del Indice del efec-
to en esa fila, en las columnas correspondientes. Escriba Indice
del efecto en una tarjeta y coléquela al principio de su dltima fila.
Obsérvese el ejemplo del Paso 12.

Calcule la suma de todos los puntajes del Indice Causal y coloque
el resultado en la parte inferior de la dltima columna. Divida esta
cantidad entre la suma de todos los puntajes méximos del Indice
Causal (que se muestran entre paréntesis en su dltima columna).

El resultado le dard el porcentaje del Indice causal total. Coloque
este porcentaje en la parte inferior de la tltima columna.

Para verificar sus cdlculos, sume todos los puntajes de su ultima
fila y divida el resultado entre la suma de todos los puntajes méxi-
mos. El resultado debe ser el mismo que el porcentaje del Indice
causal total. Obsérvese el ejemplo del Paso 12.

Calcule 1a suma de todos los puntajes de los pesos aparentes que
se muestran en la fila de arriba (en la esquina superior izquierda
de cada tarjeta de los factores). Anote el resultado en la esquina
superior izquierda de su tarjeta del Indice causal (en la parte supe-
rior de su dltima columna). Después, calcule la suma de todos los
puntajes de los pesos reales que se muestran en la fila de arriba (en
la esquina inferior derecha de cada tarjeta de los factores). Anote
el resultado en la esquina inferior derecha de su tarjeta del Indice
causal.

Identifique los puntajes que contradicen las tendencias princi-
pales de su cuadro. Para hacerlo, identifique las columnas donde
el peso real de un factor sea muy diferente de su peso aparente;
estos pesos se sefialan en las esquinas de la tarjeta colocada en la
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parte superior de cada columna. Compare cada uno de los punta-
jes de estas columnas con el puntaje promedio de las mismas para
observar si se ubican en el mismo lado inferior o superior del pun-
to medio de su escala (por ejemplo, 5 en una escala del 0 al 10).
Siun puntaje 70 se ubica en el mismo lado que el puntaje promedio
de su columna, compirelo con el puntaje promedio de su fila para
observar si se ubican en el mismo lado inferior o superior del pun-
to medio de su escala. Si nuevamente el puntaje 7o se ubica en el
mismo lado, dibuje un circulo alrededor de ese puntaje. Por ejem-
plo, en el siguiente cuadro, la columna de una Mala Estrategia de
GRH (Gestion de los Recesos Humanos) muestra un peso real
(3) que es considerablemente mds bajo en comparacién con su peso
aparente (8). En esta columna, el puntaje de la contribucién de la
falta de innovacién a la mala estrategia de GRH (4) se encuentra
en el lado inferior del punto medio (5); ello contradice el puntaje
promedio de la columna (5.3), al igual que el puntaje promedio
de la fila (5.7), los cuales se encuentran en el lado superior del
punto medio.

El siguiente es un ejemplo de una Dindmica causal que incluye
siete factores y utiliza una escala causal del 0 al 10:

7 7 th 8 6 51
Asociacion | Mala Dependencia | Indice
débil estrategia delos Casual
6| de GRH* donantes
5
Mala 28 (60)
i x 0 8 8 8 @ 2 o
Falta de 10 X 6 8 4 4 2 34 (60)
innovacién 5.7
Enfoque 10 10 X 4 4 10 0 38 (60)
cuantitativo 6.3
GBR* 8 2 2 . 4 4 0 203(20)
Asociacién 32 (60)
debil 8 8 8 0 x 8 0 5.3
Mala estrategia 46 (60)
GRIL 8 10 4 8 X 6 o
Dependencia 36 (60)
de los donantes 4 6 10 4 6 x 6.0
Indice del 50 (60) 34 (60) 40 (60) 34 (60) 32 (60) 34 (60) 10 (60) 234/420
efecto 8.3 5.7 6.7 5.7 5.3 5.7 1.7 56%

Nota: GBR*= Gerencia Basada en los Resultados. GC= Gestién del Conocimiento. GRH*= Gestién de los

Recursos Humanos. Refiérase a la interpretacién en el Paso 25.
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Elaboracién de un
diagrama de Dindmica
Causal

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecruce
con una horizontal. Con ello se creard una cruz dentro de un cua-
drado. Escriba la situacién y el problema (que se identificaron en
el Paso 1) arriba del diagrama, mediante la utilizacién de palabras
claves o un dibujo. Obsérvese el ejemplo del Paso 20.

Anote el nimero que represente su puntaje medio donde las dos
lineas se entrecrucen; para calcularlo, sume los puntajes méximos
del Indice causal en cualquier fila y dividalo entre dos. En el cuadro
que se muestra en el Paso 12, el Indice causal méximo de cualquier
fila es de 60; y, por tanto, el puntaje medio es de 30. Obsérvese el
ejemplo del Paso 20.

En los extremos opuestos de las lineas vertical y horizontal, anote
los Indices causales minimos y maximos para cualquiera de las filas
(0y 60 en el caso del cuadro que se muestra en el Paso 12). Utilice
la linea vertical para representar el Indice causal de cada factor
(utilizando los puntajes de la dltima columna de su cuadro en el
Paso 12). Utilice la linea horizontal para representar el Indice del
efecto de cada factor (utilizando los puntajes de la dltima fila de su

cuadro en el Paso 12). Obsérvese el ejemplo del Paso 20.

En cada esquina del diagrama, escriba (o dibuje) el tipo de factor
que obtiene al combinar los resultados posibles. El diagrama le
ofrece cuatro tipos de factores: causas y efectos en la parte superior
derecha; causas en la parte superior izquierda; efectos en la parte
inferior derecha; y factores independientes en la parte inferior iz-
quierda. Obsérvese el ejemplo del Paso 20.

Para colocar cada factor en el diagrama, marque el punto de la
ubicacién del mismo tanto en la linea vertical (utilizando el Indice
causal) como en la horizontal (utilizando el Indice del efecto). Trace
una linea desde cada punto de ubicacién y utilice un punto (*)
para demarcar el lugar del factor donde las lineas se entrecruzan.
Escriba el nombre del factor cerca del punto. Obsérvese el ejem-
plo del Paso 20.

Ajuste el tamafio de cada punto de demarcacién para sefalar el
peso real de cada factor en relacién con su peso aparente (con-
sulte los pasos 5 y 7). Utilice puntos més grandes cuando el peso
real de un factor se asemeje mds a su peso aparente. Obsérvese el

ejemplo del Paso 20.

Utilice flechas para sefialar las relaciones que contradicen las
tendencias principales de su diagrama. Para identificar estas re-
laciones, utilice los puntajes encerrados en un circulo en el Paso
12. Utilice flechas continuas para los puntajes que se ubiquen
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Interpretacién de los
resultados

20.

21.

22.

encima del punto medio de su escala, y flechas discontinuas para
los puntajes que se ubiquen debajo del punto medio. Las flechas
continuas sefialan los factores de la parte inferior que contribuyen
a los factores ubicados en el lado izquierdo de su diagrama. Las
flechas discontinuas sefialan los factores de la parte superior que
no contribuyen a los factores ubicados en el lado derecho de su
diagrama. Obsérvese el ejemplo del Paso 20.

Incluya en el diagrama cualquier otra informacién que pudiera
ser util, utilizando su propio cédigo. Por ejemplo, utilice nimeros
para sefialar cuanto tiempo necesita para reducir el peso de un
factor, y colores para sefialar el grado de control que usted posee
en cada factor (por ejemplo, utilice puntos verdes para sefialar
aquellos factores en los que tiene control y puntos rojos para los
que usted no controla).

En la pigina siguiente se muestra un ejemplo de un diagra-
ma de Dindmica causal que utiliza los puntajes del cuadro que se
muestra en el Paso 12.

El problema y situacién analizado es que la forma en que la or-
ganizacién gestiona el conocimiento tiende a ser de poca utilidad
para sus miembros, sobre todo si se considera que la organizacién
debe implementar un enfoque de aprendizaje a las actividades del
proyecto (refiérase al ejemplo de la pigina 176).

Para interpretar su anélisis de Dindmica causal, comience con una
revisién del propio proceso, lo que incluye la forma en que los
participantes interactuaron y lograron tomar decisiones en cada
paso del mismo. También puede revisar el fundamento del ejerci-
cio, lo que incluye el problema que escogieron los participantes, su
proposito al hacer el ejercicio, las causas que identificaron, el tipo
de informacién o de conocimiento que utilizaron para calificar a
los factores, el peso aparente y el peso real de cada factor, las con-
tradicciones y la informacién que se afiadié en los pasos 19 y 20,
etcétera. Elabore un resumen de todos los puntos principales de
su revision.

Evalte el nivel general de interaccién de sus factores. Un and-
lisis de Dindmica causal puede producir tres resultados posibles:
integracion, jerarquia o fragmentacion. Usted sabrd que existe in-
tegracion cuando dos condiciones se cumplan. En primer lugar,
muchos factores estardn ubicados en la seccién superior derecha
de su diagrama. En segundo lugar, muchos factores tendrdn pe-
sos reales considerablemente mds bajos en comparacién con sus
pesos aparentes. Esto le dard un alto Nivel de interaccion de los fac-
tores, por lo general por encima de 40% (calculado en el Paso 23).

SAS’



Indice del
efecto

bajo

Indice causal

alto
Causas 60 Causas y efectos
| 50
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. B
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o Falta de innovacién i
0 10 20 3(). 40 50 60 | Indice del
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efecto
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Mala gestién del
conocimiento
720 o GBR
|10

Factores independientes 0 Efectos

Indice causal
bajo

Cuando esto suceda, piense en acciones para reducir el peso real
de uno o de varios factores de la parte superior derecha. Ello po-
dria producir un efecto en cadena en el peso aparente de todos
los demis factores dependientes, lo que, por consiguiente, podria
reducir el peso aparente del o de los factores iniciales. Preste es-
pecial atencién a los efectos en cadena que reducirdn el problema
identificado en el Paso 1.

Usted sabrd que existe una jerarquia cuando dos condiciones
se cumplan. En primer lugar, su diagrama mostrard la mayoria
de los factores en la parte superior izquierda (causas) que con-
tribuyen a los de la parte inferior derecha (efectos). En segundo
lugar, los factores de la parte inferior derecha tendran pesos reales
considerablemente mds bajos en comparacién con sus pesos apa-
rentes. Esto le dard un puntaje medio del Nivel de interaccion de los
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23.

factores, por lo general entre 20% y 40% (calculado en el Paso 23).
Cuando esto suceda, piense en acciones para reducir el peso real de
uno o de varios factores de la parte superior izquierda. Ello podria
tener un efecto directo en el peso aparente de todos los factores
dependientes. Preste especial atencion a esos efectos directos que
reducirdn el problema identificado en el Paso 1.

Usted sabrd que existe fragmentacién cuando muchos de los
factores aparezcan en la seccidn inferior izquierda de su diagra-
ma. La fragmentacion también ocurre cuando muchos factores
tienen pesos reales que casi siempre son iguales en comparacién
con sus pesos aparentes. Ambas situaciones dan como resultado
un bajo puntaje para el Nivel de interaccion de los factores, por lo
general por debajo de 20% (calculado en el Paso 23). Cuando se
presenta fragmentacion significa que existe poca interaccién en-
tre los factores. Por tanto, un cambio en el peso real de un factor
no producird un cambio en el peso aparente de muchos otros.
Cuando esto suceda, piense en varias acciones para reducir el
peso real de varios factores de la parte inferior izquierda, lo cual
reducird el problema identificado en el Paso 1.

Para calcular el Nivel de Interaccion de los Factores (NIF), multi-
plique el porcentaje del Indice causal total (la cifra porcentual en
la parte inferior de la tltima columna) por la Reduccién del peso
real total. Esta resulta del Peso aparente total (la cifra en la esqui-
na superior izquierda de su tarjeta del Indice causal, en la parte
superior de su ultima columna) menos el Peso real total (la cifra
en la esquina inferior derecha de su tarjeta del Indice causal, en la
parte superior de su tltima columna). Después, divida el resultado
entre el Peso aparente total. En resumen:

NTF = % del Indice total causal x Peso aparente total — Peso real total

Peso aparente total

Por ejemplo, en el cuadro que se muestra en el Paso 12, el porcen-
taje del Tndice causal total es de 55.7%, o 234/420. La Reduccién
del peso real total es 45.1%, o (51 — 28)/51. Por tanto, el Nivel de
interaccién de los factores es aproximadamente de 25%, o 55.7%
x 45.1 por ciento.

Tenga presente que los factores que limitan el Nivel de interac-
cién de los factores (NIF) incluyen elementos independientes (en
la parte inferior izquierda de su diagrama), al igual que los facto-
res con pesos reales que difieren un poco de sus pesos aparentes
(que se sefialan con puntos mds grandes en su diagrama).
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Acciones directas para
abordar el problema
central y sus causas

24. Discuta cémo puede tomar acciones directas para abordar su pro-

25.

blema central o sus causas principales y los factores que las afectan.
Discuta los vinculos causales entre los factores claves en los que
desee tomar acciones, lo que incluye las relaciones (que se sefia-
lan con flechas) que contradicen las tendencias principales de su
diagrama. Estas acciones deberdn tomar en cuenta el grado de
control que usted posee en los factores claves y el tiempo que ne-
cesita para reducir su peso.

Tenga presente que las acciones para reducir el peso real de las
causas (los factores en la parte superior de su diagrama) podrian
crear un efecto en cadena en todos los demds factores que resul-
tan afectados por el mismo. Este efecto también podria ejercer su
impacto en el propio factor inicial.

En cambio, las acciones para reducir el peso real de los efectos
(en la parte inferior de su diagrama) ejercerdn un impacto limita-
do en otros factores. Estos, ubicados en la parte inferior, podrian
ser importantes en relacién con su problema central. Sin embar-
go, para reducir su peso, usted necesitard tomar acciones directas
para abordarlos (o mediante las causas que no se identificaron en
su analisis).

En el caso de los factores que tienen puntajes casi idénticos para
el peso aparente y el peso real (los puntos mas grandes sefialan su
ubicacién en el diagrama del Paso 20), usted también necesitard
tomar acciones directas para abordarlos (o las causas no identifi-
cadas en su andlisis) para poder reducir su peso.

Discuta el orden en el que deberd tomar acciones para abordar
ciertos factores. Incluya esta informacién en su diagrama al inser-
tar un nimero utilizando la fuente de “indice elevado” (superscripz)
al final de cada factor. Por ejemplo, escriba Mala Estrategia de
GRH" si ésta es la primera causa que deberd abordar con acciones
(refiérase al Paso 20).

El siguiente es un ejemplo de un diagrama completo de Dindmica
causal'y del resumen de su interpretacion:
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Resumen de este ejemplo: Esta organizacion cree que la forma en que gestiona el conocimiento no es tan 1til como
deberia para sus miembros. Ello representa un problema, sobre todo si se debe implementar un enfoque de aprendizaje
para la GC (gestién del conocimiento). Mediante el uso de la técnica de Dindmica causal, los miembros del equipo
deciden fijar su atencién en los factores claves de la parte superior derecha del diagrama —factores que son tanto las
causas como los efectos del problema. Los miembros del equipo descubren que su gestién no estratégica de los re-
cursos humanos (Mala Estrategia de GRH) es uno de los principales factores que contribuyen al problema. Debido a
que han tenido cierto control en este factor, deciden liberar algunos recursos y utilizarlos para innovar el campo de la
GC. Para poder innovar, deben alejarse del enfoque de contabilidad de los donantes para la GC y el excesivo énfasis
de la organizacién en las cuentas periédicas de los resultados mensurables. Una vez que se tomen estas acciones,
la organizacién explorard mejores formas de fomentar la participacién de sus socios en las actividades de GC, que
es un objetivo que requerird de mds tiempo. Otros objetivos, tal como la reformulacién de la dependencia de la
organizacion en un solo donante principal, son menos urgentes. A largo plazo, la organizacién podria desear tomar
acciones directas para abordar estos factores, o las causas que no se identificaron en este anilisis.
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds
simples

Para versiones mds
avanzadas

10.

Ignore todas las instrucciones respecto a los pesos reales y aparen-
tes de cada factor y s6lo haga los siguientes pasos: 4, del 7 al 10,
del 13 al 17, del 20 al 22,24 y 25.

Trabaje con una o dos personas o con grupos pequefios que tengan
muchas caracteristicas en comun.

No utilice mas de cuatro factores. Reduzca la cantidad de éstos al
eliminar a algunos o con el uso de la técnica de Listado libre.

Utilice dibujos o ilustraciones para representar cada uno de los
factores.

No utilice indicadores que definan el significado de cada nimero
en su escala de calificacién.

Utilice un rotafolio para representar a cada uno de los factores y
para describir y calificar las contribuciones de los otros factores al
que representa cada rotafolio (refiérase al Paso 4). Después, discu-
ta la forma en que podria tomar acciones directas para abordar su
problema central o los factores que lo afectan.

Dedique mas tiempo para recopilar la informacién que necesite
para completar el ejercicio.

Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

Trabaje con una mayor cantidad de actores o grupos.
Utilice mds de cuatro factores.

Identifique criterios que justifiquen cada uno de los ejercicios de
calificacién. Escriba una descripcién de cada indicador y de cada
puntaje de contribucién.

Utilice encuestas para averiguar la forma en que los actores carac-
terizan y califican a los factores en un drea temdtica.

Aflada m4s informacién en el Paso 20.
Utilice Excel para crear su diagrama en forma de cruz (Paso 20).

Utilice el Ambito del problema para elaborar una descripcién deta-
llada de todos los factores.

Compare los efectos de las acciones para reducir los pesos de los
diferentes factores.
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Lecturasy enlaces
electrénicos

11. Incluya factores que limiten el desarrollo de su problema central.
Para ello, necesitard una escala de calificacién de =10 a +10 para
evaluar el peso aparente y el peso real de cada factor y su impacto en
otros. Cuando calcule los puntajes méximos, utilice +10 como mds
alto y =10 como el mds bajo. Modifique su diagrama de Dindmica
causal para incluir puntajes negativos y resultados posibles (refié-
rase al Paso 15). Tenga presente que cuando utilice una escala de
calificacién de —10 a +10, un NIF bajo (refiérase al Paso 21) podria
sefialar que los factores interactian mucho al contribuir a otros en
algunos casos y al limitar su desarrollo en otros casos.

Evalsed (Evaluation of Socio-Economic Development) (2004), “Input/Output
Analysis”, The GUIDE, Methods & Technigues, European Commission,
Bruselas, Bélgica, http://www.evalsed.info/page.aspx?id=mth112, consultada el
15 de agosto de 2007.

Heussen, H.; Jung, D. (2003), SINFONIE, Denkmodell, Berlin, Alemania.
http://www.denkmodell.de/WebObjects/wwwDenkmodell.woa/wa/
CMSshow/1063038, consultada el 15 de agosto de 2007.

Krumme, G. (2003), Analysis of Interdependence Structures: Input-Output.
University of Washington, Seattle, WA, http://faculty.washington.edu/
krumme/207/inputoutput.html#ionet, consultada el 15 de agosto de 2007.

Leontief, W.W. (1986), Input-Output Economics, 2da. ed. Oxford University
Press, NY, EU.
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Dinamica Causal: Razones para cultivar tabaco en Daulatpur, Bangladesh.

Palabras claves

Autores y
reconocimientos

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Dindmica causal, Bangladesh, agricultura, medio ambiente, tabaco.

D. Buckles y J.M. Chevalier. Los autores desean reconocer los esfuer-
zos de Farida Akhter, de la UBINIG, quien contribuyé a facilitar la

evaluacién.

A pesar de que en algin momento Daulatpur, en el distrito de Kushtia,
Bangladesh, fue una importante zona para el cultivo de alimentos, du-
rante mds de 20 afios el tabaco ha sido su principal cultivo. La Compafiia
Tabacalera Britinico-Norteamericana (BATC, por sus siglas en inglés)
realiza actividades en varias partes del pais y promueve el tabaco como
un monocultivo a gran escala. En la actualidad, el tabaco es el pro-
ducto que utiliza una mayor cantidad de fertilizantes y plaguicidas por
hectdrea que cualquier otro cultivo en Bangladesh. A pesar de estos
insumos, la maleza es una plaga en muchos campos y la calidad de
los terrenos estd disminuyendo. Las mujeres y los nifios de los hogares
agricolas que se ocupan del fuego para curar las hojas de tabaco tienen
una salud muy precaria debido a la inhalacién del humo. Los agricul-
tores de Daulatpur estdn trabajando con la UBINIG, una organizacién
no gubernamental que durante muchos afios ha permanecido activa en
la regién. Los agricultores aseguran que desean dejar de cultivar tabaco,
pero creen que no pueden hacerlo. Se convocé a la reunién con los
granjeros como un primer paso para buscar formas de apoyo a su deseo
de dejar de producir tabaco.

Para mayor informacién sobre este proyecto, consulte Akhter, F. y
Buckles, D. (2006), From tobacco to food production: Assessing constraints
and transition strategies in Bangladesh, First Interim Technical Progress
Report to IDRC (International Development Research Centre),
Ottawa, Ontario, Canadi, 18 pp.

Evaluar por qué los agricultores contindan cultivando tabaco, a pesar de
sus preocupaciones.

La UBINIG fue la sede de la evaluacién en su centro ubicado en Pabna,
cerca de Daulatpur. Un grupo de diez agricultores de tabaco (siete hom-
bres y tres mujeres) participaron en la actividad. Después de hablar
sobre el propésito del ejercicio, los agricultores sefialaron las razones
para cultivar tabaco. Con el consenso de todos los participantes, las mis-
mas se agruparon y clasificaron en una lista de seis razones. Se colocé en
una pizarra un gran dibujo de un 4rbol con raices y ramas, y se utilizé
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Anilisis

para describir la relacidn entre los seis factores. Se calificé a cada uno
de los factores con una escala del 1 al 5, al solicitar a los agricultores
que sefialaran el grado en el que un factor (que se mostraba como una de
las raices del drbol) contribuye a otro (que se mostraba como una
fruta en las ramas del 4rbol). Con base en estas calificaciones, se creé
una matriz de partida doble y se sumaron sus totales por fila y por
columna. Después, con el uso de una escala del 1 al 7, los agricultores
calificaron la importancia o el peso de cada factor, segun su relacién con
la produccién de tabaco (peso aparente) y la importancia que todavia
tendria si otros factores no existieran (peso real). Los participantes dis-
cutieron una ilustracién de resumen (grafico 1) que muestra la forma en
que interactian varios factores, y después decidieron cudles serian los
préximos pasos. El autor principal facilit el ejercicio y recibié permiso
de los participantes para compartir su informacién.

El cuadro 1 muestra los factores que se evaluaron y las calificaciones
generadas durante la discusién. Las descripciones y las explicaciones de
los agricultores en cuanto a los factores son:

* La produccién de tabaco puede pagar bien. El precio que
establece la BATC para la calidad superior de tabaco curado
es alto, pero se reduce bastante para las hojas de menor calidad.
Los agricultores esperan recibir el precio mds alto, a pesar de
que la mayoria no lo obtiene. Los agricultores también tienden
a subestimar el costo de los insumos y las pérdidas debido a las
cosechas escasas y los problemas que surgen al curar el tabaco.

*  Algunos agricultores tienen una tarjeta de la BATC, mediante la
cual se les concede un crédito para adquirir fertilizantes, plaguicidas
y semillas. La tarjeta también les da el derecho exclusivo de vender
tabaco curado a la compaiia. Ellos pueden usar los derechos de
la tarjeta para comprar tabaco curado a otros agricultores y, por
consiguiente, se establecen como comerciantes de dicho producto,
ademads de productores del mismo. La BATC sélo ofrece esta
tarjeta a aquéllos con quienes ha establecido una relacién.

*  Los agricultores de tabaco pueden recibir un solo pago por toda
su cosecha. Ello es atractivo porque les permite acumular grandes
sumas para cosas como el pago de sus deudas, nuevas tierras,
matrimonios u obligaciones sociales. También se suministra el
efectivo que necesitan quienes tienen una tarjeta de la BATC para
poder formar parte del comercio de tabaco.

* Enlaactualidad, no hay cultivos comerciales alternativos para que
estos agricultores los puedan tomar en cuenta o comparar.
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* Lamayoria de los agricultores en Daulatpur sélo cultiva tabaco.
Ello crea una presién social de seguir cultivando de esta forma e
incrementa el grado y la eficacia de las actividades de la BATC.

* El curado de tabaco crea trabajos, en especial para las mujeres y
los nifios que se quedan en sus hogares.

Cuadro 1. Razones por las que los agricultores de Daulatpur contindan con el monocultivo de tabaco

Factores Servicios No hay Trabajos La Indice Causal
dela cultivos creados | mayoria | Calificacién
tarjeta de comerciales cultiva promedio
laBATC alternativos tabaco | (puntaje total)
Puede pagar bien X 2 4 3 3 4 2.8 (14)
Servicios de la
tarjeta de la BATC . x & 4 . . 3.8 (19)
Un solo pago 4 2 X 4 3 4 3.0 (15)
No hay cultivos
comerciales 4 2 3 X 1 5 2.6 (13)
alternativos
Trabajos creados 3 0 0 2 X 3 1.8(9)
La mayoria cultiva 4 5 3 5 3 < 2.8 (14)
tabaco
Indice del Efecto
Calificacién )
promedio 36 16 2.8 3.6 26 3.8 60%
(puntaje total) (18) (8) (14) (18) (13) (19) (90/150)
Peso aparente 6 6 7 7 4 5
Peso real 3 4 4 6 1 3

La ultima columna del cuadro muestra el grado en el que cada factor
causa o contribuye a otros factores (fndice causal), mientras que la dl-
tima fila muestra el grado en el que cada factor es el efecto de otros
(Indice del efecto). El Indice causal total (60%), que se muestra en la in-
terseccién de los dos indices, ofrece una medida general del grado en el
que los factores interactian como causas y efectos mutuos. Tanto el peso
aparente como real de cada factor se muestran en las dos dltimas filas
del cuadro. El grifico 1 muestra estos mismos factores cuando su Indice
causal se traza en combinacién con su Indice del efecto. El tamafio de los
cuadros que representan a cada factor (o su peso real) es mds grande
para aquéllos que retendrian gran parte de su peso, aun si los otros
factores no existieran.
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Cuatro de los seis factores se sitian en el cuadrante superior dere-
cho, lo cual refleja a aquéllos que se relacionan con otros como causas y
como efectos. Este resultado sefiala una situacién de integracién entre
las razones para cultivar tabaco: los agricultores reciben un solo pago y
se les remunera bien. Ademds, la mayoria de los agricultores de la zona
cultiva tabaco y no existen cultivos comerciales alternativos. Estos fac-
tores se refuerzan mutuamente, lo cual, a su vez, ayuda a los agricultores
a optar por continuar cultivindolo. La falta de otros cultivos comercia-
les y un solo pago continuarian siendo factores importantes (con un alto
valor real) aun si los otros factores no existieran.

Grifico 1. Razones por las que los agricultores de Daulatpur contintan cultivando tabaco

Indice causal
alto

Causas 5 Causas y efectos

4 -
Trajeta de la Un solo Paga bien
BATC = pago » = Lamayoria
| cultiva tabaco
’ 34 m .
Indice del No hay alternativas Indice del
efecto . . T T efecto
bajo 0 1 2 3 4 5 alto
2 -
= Empleos creados
1 -

Factores independientes 0 Efectos

Indice causal
bajo
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Interpretacién

Accién

La tarjeta de la BATC (y otros tipos de crédito), un factor que se
sitda en el cuadrante superior izquierdo, contribuye a otros factores
pero no depende de los mismos. Los participantes sefialaron que este
factor genera un fuerte impacto en los otros (con valores de 3y 4 en
el cuadro), pero no resulta afectado por tales factores (con valores de 2
y 0). Los participantes también dijeron que el peso real de este factor
permaneceria, aun si los otros no existieran.

Asimismo, los participantes indicaron que los trabajos que se crean
a raiz del cultivo de tabaco, un factor que se ubica en el cuadrante inferior
derecho, son primordialmente un efecto de otros factores. El peso real de
este factor seria bajo si otros factores no existieran.

Los agricultores estin atrapados en un circulo vicioso de factores que
interactian mutuamente, lo cual refuerza la decisién de continuar cul-
tivando tabaco. Ello refleja la naturaleza tan arraigada de esta actividad
en Daulatpur. Los participantes destacaron que los agricultores se han
esforzado por desarrollar una relacién con la BATC. Ademas, ellos
han llegado a valorar el hecho de que reciben un solo pago por toda la
cosecha y pueden acceder ficilmente a los insumos que necesitan para
producir tabaco (que le son proporcionados por la tarjeta de la BATC).
Ya no se experimenta con nuevos cultivos ni con otros sistemas de pro-
duccién, lo cual, por lo general, es una caracteristica de la agricultura de
Bangladesh. Con el tiempo, se han venido debilitando las tecnologias
(semillas y conocimientos) y los mercados para los cultivos tradiciona-
les, al igual que los sistemas para el ganado. Los agricultores de tabaco
se han convertido en prisioneros de sus propias inversiones en este cul-
tivo. Estos sefialaron que los problemas que ha ocasionado el cultivo de
tabaco son obvios para todos y las preocupaciones han aumentado hasta
el punto en que ellos mismos reconocen la necesidad de un cambio.

La linea de accién que surgié del andlisis fue comenzar con la experi-
mentacién en pequefia escala de cultivos comerciales alternativos. Los
participantes arguyeron que la falta de los mismos es una razén muy
importante y constante por la que ellos contindan cultivando tabaco.
Las conversaciones dentro del grupo se centraron en cultivos tales como
cacahuates, yute, grano de mostaza, lentejas y legumbres que pueden
cultivarse en sistemas de agricultura mixta y que requieren de la com-
pra de ciertos insumos y de un almacenamiento adecuado. Los mismos
pueden venderse, segiin sea necesario, en los mercados locales y regio-
nales. Estos cultivos también requieren de bastante mano de obra. Los
participantes concluyeron que si comienzan a invertir en cultivos alter-
nativos al tabaco que tengan estas caracteristicas, ello podria producir
un efecto en los otros factores que resultarian afectados: el tabaco no se
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pagaria tan bien si se comparara con los costos mds bajos de las alterna-
tivas, los beneficios de un solo pago no seria una razén tan convincente
en comparacién con una afluencia mds estable de ingreso, y una canti-
dad menor de agricultores podria cultivar tabaco, lo cual alentaria a que
otros también realicen el cambio.

Aunque el peso real de un solo pago y de la tarjeta de la BATC
permaneceria aun si los otros factores no existieran, los participantes
concluyeron que no habia nada que pudieran hacer de manera directa
respecto a estos factores.

La reunién finalizé cuando los agricultores tomaron la decisién de
experimentar con otros sistemas de cultivos. La UBINIG, por su parte,
les ayudaria al brindarles acceso a las semillas, identificar mercados y
trabajar con estos agricultores para ampliar y profundizar los criterios
que utilizan para evaluar el rendimiento econémico de estos cultivos.

Inicialmente, la pregunta principal sobre “hasta qué punto A causa o
contribuye a B”se confundié con “hasta qué punto B causa o contribuye
a A’. Este problema se solucioné al utilizar la metafora del drbol y un
dibujo. El anilisis generé mucho entusiasmo respecto a los experimen-
tos y ofreci6 cierta orientacién sobre las caracteristicas del cultivo que
deben tomarse en cuenta. Se consideré que el resultado del ejercicio re-
present6 un punto decisivo para los participantes interesados en buscar
alternativas al tabaco. Los mismos sefialaron que la actividad les habia
ofrecido una clara explicacién sobre su situacién, lo cual seria util para
conversar con otros agricultores que todavia no estin convencidos de los
tipos de inversién que necesitan para dejar de cultivar tabaco.
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Validaciéon

Autor

Propésito

Principios rectores

J.M. Chevalier

sta técnica le ayuda a validar los resultados de una evaluacién me-

diante el uso de dos criterios: el grado en el que esta evaluacién
se base en la evidencia (suficiente informacién y un andlisis muy bien
fundado) y el grado en el que la misma logra establecer un consenso
mediante la reflexién colaborativa.

1. Una evaluacién es cualquier investigacién minuciosa sobre algu-
na situacién en los campos del conocimiento y la accién, con una
gama que va desde las fuentes habituales de sustento (tales como
la agricultura o la pesca) hasta disciplinas profesionales (tales
como la medicina o la agronomia), al igual que la investigacién
cientifica.

2. Lavalidez de una evaluacién depende del grado en el que se base
en la evidencia, utilizando suficiente informacién y un andlisis muy

bien fundado.

3. Lavalidez de una evaluacién también depende del grado en el que
logre establecer un consenso mediante la reflexién colaborativa.
Cuando los actores contribuyen a una evaluacién y logran un en-
tendimiento comun sobre una situacién, podrian situarse en una
mejor posicion para decidir qué debe hacerse para la consecucién
de sus objetivos.

4. El grado en el que una evaluacién debe basarse en la evidencia y
en el consenso entre los actores depende de varios factores, tales
como qué tan bien comprenden éstos el asunto que se estd anali-
zando, cudnto tiempo e informacién estdn disponibles, la urgencia
que tengan de actuar, la incidencia que la evaluacién tiene en las
actividades de estos actores, qué tanta aprobacién y participacién
se necesita de los mismos, etcétera.



Proceso

Identifique una evaluacién que haya realizado o necesite efectuar
como parte de las actividades de su proyecto. Clarifique el propé-
sito de su analisis.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se cruce con
una vertical (obsérvese el ejemplo del Paso 5). Con ello se creard una
cruz dentro de un cuadrado. Escriba un 0 y un 10 en los extremos
opuestos de la linea horizontal. El valor de 10 sefiala que la eva-
luacién estd basada en la evidencia (suficiente informacién y un
andlisis muy bien fundado). El valor de O significa lo contrario
(la evidencia no es confiable y es insuficiente). Si desea que este
ejercicio sea mds preciso, identifique indicadores que definan el
significado de cada nimero en la escala.

Escriba un 0 y un 10 en los extremos opuestos de la linea verti-
cal. El valor de 10 indica un firme consenso establecido mediante
una reflexién colaborativa. El valor de 0 significa lo contrario (no
hay consenso del todo o surge un gran desacuerdo). Si desea que
este ejercicio sea mds preciso, identifique indicadores que definan
el significado de cada ndmero en la escala.

Discuta el grado en el que la evaluacién identificada en el Paso
1 se basa en la evidencia y en el consenso entre los actores. Trace el
nivel de evidencia utilizado en la linea horizontal y el nivel de
consenso alcanzado en la vertical. Interconecte los valores de las
dos lineas utilizando la letra “X” para demarcar el punto de unién.
Obsérvese el ejemplo del Paso 5.

Utilice el mismo diagrama para trazar el nivel de evidencia y de
consenso que usted necesita para lograr tomar una decisién o ela-
borar planes. Mediante el uso de otra “X”, demarque el punto de
unién de los dos valores que usted se propone lograr. Dibuje una
flecha desde la primera “X” hasta la segunda.

Antes de decidir el grado de evidencia y de consenso que necesi-
ta, discuta los factores que deben incidir en su decisién, tales como
qué tan bien comprenden los actores el asunto que se estd anali-
zando, cudnto tiempo e informacién estin disponibles, la urgencia
que tengan de actuar, la incidencia que tiene la evaluacién en las
actividades de los actores, qué tanta aprobacién y participacién se
necesita de los mismos, etcétera.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama de Validacion que
muestra tanto los niveles actuales como los que se desean sobre la
evidencia y el consenso relacionados con una evaluacién:
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Utilice los resultados de su andlisis para identificar cudles son
los aspectos en los que ya estd listo para planificar o tomar una
decisién. Después, identifique lo que puede hacer para obtener
la mejor evidencia disponible o ¢l mejor consenso posible que
usted necesita antes de poder elaborar otros planes o tomar otras
decisiones.

Cada uno de los actores (tales como los grupos de género) pueden
realizar su propio ejercicio de Validacion y después discutir sus re-
sultados con los otros actores.

No utilice indicadores para definir el significado de cada nimero
en sus escalas (para los niveles de evidencia y de consenso).

Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.
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2. Utilice indicadores para los niveles de evidencia y de consenso.

3. Dedique mids tiempo para discutir los factores que determinan el
grado de evidencia y de consenso que necesita (Paso 5).
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Validacién: Validacién de una evaluacién de las Raices histéricas por parte de una
cooperativa de productores de leche en Honduras

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Validacion, Raices historicas, desarrollo econémico comunitario, coope-
rativas, Honduras.

L. Suazo-Gallardo y D.J. Buckles.

El Valle de Jamastrdn y la regién montafiosa de Danli son zonas agrico-
las y ganaderas en el Departamento del Paraiso, cerca de la frontera que
Honduras comparte con Nicaragua. La mayoria de los granjeros cria
ganado por dos razones: venden los toros para el consumo de su carne
y expenden la leche de vaca a los fabricantes de queso de la regién. En el
transcurso de los afios, los duefios de ganado han intentado organizarse
para negociar los precios de la leche, desarrollar los mercados regionales
y de exportacién para sus productos y abordar los problemas técnicos que
surjan. Estos intentos de organizarse han tenido resultados desiguales.
Muchas de las organizaciones de productores fracasaron a los pocos
afios de haber iniciado.

La junta directiva de la Cooperativa Agropecuaria de Productores
Unidos Limitada (COAPUL), que es la cooperativa mds grande de la
regién, decidié evaluar la historia de estas organizaciones. El propésito
de esta evaluacion fue identificar los acontecimientos y las acciones que
ayudaron u obstaculizaron su desarrollo. Se planificé utilizar esta infor-
macién para redactar una propuesta en busca de nuevo financiamiento.
A solicitud de la COAPUL, el autor principal de este informe utilizé
la técnica de las Raices historicas para conducir la evaluacién. El grupo
también validé el resultado, segin se informa en estas paginas. Los
participantes pensaron que era importante hacerlo antes de utilizar la
informacién en la propuesta del proyecto.

Validar una evaluacién de las Raices historicas por parte de una coopera-
tiva de productores de leche en Honduras.

Las evaluaciones de las Raices historicas y la Validacion se condujeron
durante medio dia con diez actores que conocian los origenes y la evo-
lucién de la COAPUL. La junta directiva de la cooperativa convocé a
la reunién. Los participantes identificaron la organizacién de la que ha-
bia surgido la COAPUL, al igual que los acontecimientos y las acciones
que condujeron tanto al éxito como al fracaso de dicha organizacién
en el transcurso de los afios. Una vez terminada la evaluacién, el grupo
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Andlisis

revisé sus planes y la forma en que podrian utilizar los resultados de las
Raices historicas. Después, los participantes validaron los resultados y
discutieron si eran o no lo “suficientemente buenos” para satisfacer sus
necesidades. Los participantes aceptaron que se utilizara su informa-
cién en este informe.

Una de las conclusiones principales de la evaluacién de las Raices his-
toricas fue el hecho de que al contar con una membresia amplia y com-
prometida se mejora la capacidad de la organizacién para negociar
los precios de la leche y atraer la inversién necesaria para modernizar los
métodos de produccién. En el pasado, los productores vendian parte
de su produccién de manera independiente y otra parte a través de la
cooperativa. Por ello, a las organizaciones les era dificil presentar un
solo frente unido ante los compradores. La cantidad de miembros dis-
minuy6 después de pocos afios, cuando fue evidente que la cooperativa
no podia ofrecer a sus miembros mejores precios para la leche que los
que existian en el mercado abierto. Los participantes sefialaron que las
inversiones de la COAPUL para mejorar los servicios sanitarios y el
almacenamiento de la leche permitieron ofrecer un producto de mejor
calidad a los productores de queso de la regién. En 2001, un eficaz
impulso de las afiliaciones y el compromiso de los miembros de vender
su leche de forma colectiva también intensificaron la capacidad de ne-
gociacién de la COAPUL. Estos acontecimientos sucedieron gracias a
la asistencia técnica y financiera de INCADE vy a las destrezas técni-
cas y administrativas que adquirieron los miembros en organizaciones
previas.

Los participantes validaron el resultado de las Raices historicas me-
diante el uso de dos criterios (gréifico 1):

* Elgrado en el que la evaluacién se basé en la evidencia (informa-
cién y andlisis muy bien fundados); y

* El grado en el que se logré el consenso entre todos los actores
mediante una reflexién colaborativa.

El grupo calificé el resultado de las Raices histdricas con un nivel de
6 para la evidencia (utilizando una escala del 0 al 10, donde 0 mos-
trarfa que la evidencia no era confiable y 10 que la misma era sélida y
minuciosa). Ello reflejé el punto de vista del grupo en cuanto a que el
ejercicio de las Raices historicas habia identificado los acontecimientos
mds importantes en la existencia de varias organizaciones y que todavia no
estaban seguros acerca de los hechos que contribuyeron a su desarrollo en
los planos local y nacional.
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Grifico 1. Validacién de la evaluacién de las Raices histéricas de la COAPUL
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de las Raices Histéricas

0

Concenso
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El grupo calificé el resultado de las Raices historicas con un nivel de 5
para el consenso, también utilizando una escala del 0 al 10. Los partici-
pantes observaron que un 0 mostraria que existia algiin desacuerdo den-
tro del grupo o que no se habia consultado a los actores claves. Un nivel
de 10 mostraria un acuerdo total entre esos actores. La calificacién de
un nivel de 5 para el consenso reflejé el punto de vista del grupo sobre el
hecho de que no se habian consultado a muchos otros actores que habian
tormado parte de las organizaciones de productores, y de que el grupo
no estuvo de acuerdo en las razones principales por las que algunas de
las organizaciones anteriores habian fracasado.

Los participantes concluyeron que el resultado de las Raices histori-
cas era aceptable pero no lo suficientemente bueno para su propésito. La
evaluacién de las Raices historicas habia ayudado al grupo a comprender
los nexos entre las diferentes organizaciones que habian existido y las
distintas estructuras juridicas y los nombres que habian utilizado. Sin

VALIDACION



Interpretacién

Accién

embargo, todavia persistia cierta confusién. Los participantes también
afirmaron que una mayor documentacién de los factores que incidieron
en la membresia de la organizacién mejoraria mucho su propuesta para
un nuevo financiamiento. Con base en estas observaciones, los partici-
pantes decidieron que se necesitaba mds informacién. También conside-
raron que era necesario un mayor grado de consenso para cerciorarse de
que la mayoria de los miembros apoyarian las conclusiones y las implica-
ciones de la evaluacién de las Raices historicas. E1 grupo consideré que un
nivel de 7, tanto para la evidencia como para el consenso, era suficiente
para apoyar los planes de utilizar los resultados de las Raices histdricas en
la propuesta de financiamiento.

La validacién de los resultados de la evaluacién de las Raices historicas
mostré que se necesitaba mds evidencia y un mayor grado de consenso
antes de que se pudiera proceder con los planes de utilizar estos re-
sultados en una propuesta. Una mayor cantidad de detalles sobre los
nombres y las fechas de inscripcién de organizaciones afines fortaleceria
el argumento de la propuesta sobre la legitimidad de la COAPUL. Los
participantes también sefialaron que un mayor andlisis sobre los factores
que incidieron en su evolucién reforzaria un argumento fundamental
sobre la importancia de la solidaridad de los miembros; es decir, que la
venta de leche a nivel individual, en lugar de hacerlo de manera colecti-
va, originé un fuerte impacto en la supervivencia de las organizaciones.
Un mayor grado de consenso en torno a estos resultados ayudaria a velar
por que los miembros mas jévenes y nuevos de la organizacién valoren
las luchas de los miembros mds antiguos. También se fortalecerfa un
sentido de pertenencia entre todos los elementos.

Los participantes decidieron que la evaluacién de las Raices historicas
podia mejorarse al entrevistar a algunos de los miembros mds antiguos
para recopilar mds informacién de fuentes secundarias sobre las ten-
dencias de las afiliaciones y presentar los resultados ante la Asamblea
General de los afiliados. El grupo también acordé que esto era suficien-
te, ya que no se necesitaba una busqueda mas amplia de informacién ni
un mayor grado de consenso, porque ya existian planes para conducir
otra evaluacién que contribuiria a la planificacién estratégica y la redac-
cién de la propuesta de la COAPUL.

Los participantes decidieron solicitar al facilitador de la evaluacion y al au-
tor principal de este informe que entrevistaran a otros miembros antiguos
de las organizaciones de productores y que buscaran mayores detalles so-
bre los cambios de nombre y las tendencias de las afiliaciones al consultar
los archivos del Instituto Hondurefio de Cooperativas IHDECOOP).

Una vez que se recopilara esta informacién y se integrara a la version
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corregida de un documento sobre historia de la organizacién, el mismo
se compartiria con la Asamblea General y se modificaria, segin fuera
necesario, antes de utilizarlo en la propuesta del proyecto.

Este informe centra su atencién en el proceso de validacién, y no en
la evaluacién de las Raices historicas como tal. Muchos de los detalles
sobre los origenes y la evolucién de la organizacion se presentan en otro
documento (constltese el Informe sobre Técnicas nim. 22 del SAS?
en www.sas2.net). Los participantes consideraron que las mejoras que
se estaban proponiendo para la evaluacién de las Raices historicas les
ofreceria la mejor evidencia disponible y el mayor grado de consenso
posible, tomando en cuenta el tiempo disponible y el uso propuesto
del resultado. El grupo también sefial6 que el resultado dejé en claro el
valor de la evaluacién de las Raices historicas y les brind6 nuevas ideas para
la elaboracién de un folleto sobre la historia de la organizacién.
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Identificacién Nominal

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

J.M. Chevalier

La Ldentificacion nominal es una adaptacién para el SAS? de diversas
técnicas que se utilizan en el campo de la investigacién participa-
tiva (consulte los anexos y el IIED en la seccién de Lecturas y enlaces
electronicos).

La Identificacion nominal es til para escoger el método necesario para
identificar a los actores o grupos principales involucrados en un proble-
ma central o accién. También se puede utilizar esta técnica para visuali-
zar las diferencias entre los actores que pueden incidir en una situacién o
linea de accién, y aquéllos que pueden resultar afectados por la misma.

1. Los actores pueden incidir en cierto problema o accién, o resultar
afectados por los mismos.

2. Los actores pueden ser miembros de diferentes grupos. Tal es el
caso de los lideres y los funcionarios publicos, quienes tienen su
propio perfil de actores y al mismo tiempo pertenecen a grupos
mds amplios (en nombre de los cuales actdan o hablan).

1. Identifique un problema central o accién en el cual necesite
identificar a los actores. Defina el problema o la accién lo mds
claramente posible y clarifique el propdsito de este ejercicio.

2. Escoja uno o varios métodos de la siguiente lista para ayudarle a
identificar a los actores o grupos principales que pueden incidir o
resultar afectados por el problema o la accién que identificé en el
Paso 1. Modifique los métodos segin sus necesidades. Los mis-
mos son:

(a) Identificacion por parte de expertos.

Utilice al personal, a las agencias claves (tales como las orga-
nizaciones no gubernamentales), a la poblacién local o a los



(b)

(e)

profesionales académicos que posean un vasto conocimiento
sobre la situacién para identificar a los actores.

Identificacion por seleccion propia.
Utilice anuncios en las reuniones, los periédicos, 1a radio local
u otros medios de comunicacién para invitar a los actores a

presentarse. Esto atraerd a aquéllos que crean que pueden ga-
nar algo al comunicar sus puntos de vista y lo puedan hacer.

Identificacion por parte de otros actores.

Identifique a uno o dos actores claves. Soliciteles que su-
gieran a otros actores que compartan sus puntos de vista e
intereses, al igual que a aquéllos que puedan tener una forma
diferente de analizar los problemas.

Identificacion utilizando registros escritos y datos poblacionales.

Los datos poblacionales y de los censos pueden brindarle in-
formacién util sobre la cantidad de gente por edad, género,
religion, residencia, etc. (constltese el Muestreo de actores).
También puede obtener informacién sobre los actores en
directorios, organigramas, encuestas, informes o registros es-
critos y que hayan emitido las autoridades locales, las agencias
donantes, los 6rganos gubernamentales, los expertos, los profe-
sionales académicos, las organizaciones no gubernamentales,
el sector comercial e industrial, etcétera.

Identificacion utilizando relatos orales o escritos de los aconteci-
mientos importantes.

Usted puede identificar a los actores al solicitar a alguien que
describa los acontecimientos mds importantes en la historia de
un problema, al igual que a quienes estuvieron involucrados en
los mismos (consulte las Raices historicas).

Identificacion utilizando listas de verificacion.

Usted puede identificar a los actores utilizando las listas de
verificacion que se incluyen en los anexos A y B. Modifiquelas
seglin sus necesidades.

Usted puede incluirse a si mismo en su lista, al igual que a quie-
nes estén conduciendo el andlisis y puede definir a los represen-
tantes de un grupo como un actor distinto de aquéllos a los que
representan. También puede incluir en su lista a la comunidad
de todos los actores, como un grupo con su propio perfil.
Usted podria tener que referirse de nueva cuenta a este ejer-
cicio en el futuro para poder identificar a los actores que dejé
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por fuera o que no incluyé durante las primeras etapas de su
proyecto.
Cuando identifique a los actores, tenga presente que algunos
de ellos podrian aceptar a los ancestros, generaciones futuras,
espiritus y especies no humanas como partes legitimas de la
situacion.

3. Escriba (o dibuje) el nombre de cada actor en su propia tarjeta.
Si su lista de actores es demasiado extensa, utilice la Clasificacion
para organizarlos en grupos de actores y, después, anote cada gru-
po en su propia tarjeta.

4. Elabore el diagrama de un arcoiris al trazar una linea horizontal
con la mitad de un circulo alrededor de la misma. Dibuje dos
semicirculos dentro del grafico utilizando el punto medio de la
linea horizontal como su centro. También divida el arcoiris en tres
partes iguales: una parte a la izquierda, una en el medio, y una a la

derecha. Obsérvese el ejemplo del Paso 6.

5. Inserte en el semicirculo pequefio las tarjetas que representen
a los actores que resultan mas afectados por el problema o la
accién. Inserte en el semicirculo del medio las tarjetas de los ac-
tores que resultan afectados de forma moderada por el problema
o la accién. Inserte en el semicirculo grande las tarjetas de los
actores que resultan menos afectados por el problema o la accién.
Obsérvese el ejemplo del Paso 6.

6. Coloque en la parte izquierda de su diagrama las tarjetas que re-
presenten a los actores que inciden ds en su problema central
o accién. Coloque en el medio a aquéllos que inciden de forma
moderada y en la parte de la derecha a aquéllos que inciden menos
en el problema o la accién.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama del arcoiris:
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Inciden
mads

Forma de calibrarla
técnica
Para versiones mds

simples

Para versiones mds
avanzadas

Lecturas y enlaces
electrénicos

Inciden
moderadamente

Menos afectados

Inciden
menos

Usted puede adaptar este diagrama al utilizar otras caracteristicas
que describan mejor las diferencias mds importantes entre sus acto-
res principales. Por ejemplo, usted puede utilizar los semicirculos para
identificar a aquellos actores que trabajan en los ambitos local, regional
y nacional. También puede utilizar una sola linea vertical para separar a
los actores del sector publico de los del privado.

I Utilice sélo un método de identificacién.

No utilice el diagrama del arcoiris (pasos del 4 al 6).

I Utilice varios métodos de identificacién.

Repita el ejercicio posteriormente.

Mayers, J. (2005), Stakeholder Power Analysis. Power tools series. International
Institute for Environment and Development, Londres, Reino Unido,
http://www.policy-powertools.org/Tools/Understanding/SPA.html, con-
sultada el 16 de agosto de 2007.
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Anexo A: Lista de verificacién para la Identificacién nominal

1
2.
3.
4

10.

11.

12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

Individuos (tales como los propietarios de compaiiias).
Familias y hogares (tales como los residentes locales permanentes).
Grupos tradicionales (tales como los clanes).

Grupos de base (tales como las organizaciones de interés propio
para usuarios de recursos, asociaciones vecinales y asociaciones en
funcién del género o la edad).

Autoridades locales tradicionales (tal como un consejo de ancia-
nos del poblado o un cacique tradicional).

Autoridades politicas reconocidas por las leyes nacionales (ta-
les como los representantes electos en el dmbito del pueblo o el
distrito).

Organismos no gubernamentales que establecen nexos entre las
diferentes comunidades (tal como el consejo de representantes del
pueblo o una asociacion de pescadores a nivel distrital).

Estructuras locales de gobernabilidad (la estructura administrati-
va, los cuerpos policiales o el sistema judicial).

Agencias con jurisdiccion sobre los recursos naturales (tal como la
agencia estatal de parques).

Servicios gubernamentales locales en las dreas de educacién, sa-
lud, silvicultura y agricultura, etcétera.

Organizaciones no gubernamentales relevantes en los dmbitos lo-
cal, nacional o internacional.

Estructuras de los partidos politicos (a varios niveles).
Organismos religiosos (a varios niveles).

Organizaciones de intereses nacionales (tales como sindicatos de
mujeres —también denominadas asociaciones del pueblo).

Organizaciones nacionales de servicio (tal como el Club de Leones).

Asociaciones culturales y voluntarias (tal como un club para el
estudio de paisajes nacionales muy singulares o una asociacién de
turistas).

Empresas comerciales y de negocios (desde cooperativas locales
hasta corporaciones internacionales).

Universidades e instituciones de investigacion.

Bancos e instituciones crediticias locales.
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20.
21.
22.
23.
24.

25.

Autoridades gubernamentales en los dmbitos distrital y regional.
Gobiernos nacionales.

Agencias extranjeras de asistencia.

Personal y consultores de proyectos y programas relevantes.

Organismos gubernamentales internacionales (como UNICEF,

la FAO o el PNUMA).

Organismos internacionales (como la UICN).

Fuente: Version editada de Borrini-Feyerabend, G.; Brown, M. (1997), “Social
actors and stakeholders”, en Borrini-Feyerabend, G. (ed.), Beyond fences: Seeking
social sustainability in conservation, 1cN, Gland, Suiza, http://www.iucn.org/
themes/spg/Files/beyond_fences/bf_section4_1.html, consultada el 16 de
agosto de 2007.

Anexo B: Lista de Verificacién de preguntas para la Identificacién nominal

;Existen comunidades, grupos o individuos que puedan resultar
afectados por las decisiones administrativas? ;Existen ocupan-
tes histéricos (tales como comunidades indigenas o némadas) o
usuarios tradicionales de recursos con derechos consuetudinarios
de propiedad o de utilizacién de las tierras? ;Hay llegadas recien-
tes? ¢Hay usuarios no residentes de los recursos? ¢Hay propieta-
rios absentistas? ;Hay importantes usuarios secundarios de los re-
cursos locales (tales como compradores de productos o turistas)?
;Existen organizaciones locales sin fines de lucro preocupadas por
los recursos naturales? ¢Existen comerciantes o industrias que po-
drian resultar afectadas negativamente por las decisiones que se
tomen en cuanto a la gestién de los recursos naturales? Existen
proyectos de investigacién, de desarrollo o de conservacién en esta
zona? ¢;Cudntos empleados (nacionales y extranjeros) viven en
la zona debido a tales proyectos? ¢Estas personas participan de
forma activa en la gestion de los recursos naturales?

:Quiénes son las principales autoridades tradicionales en la zona?
sSon las agencias gubernamentales oficialmente responsables de
los recursos en juego? ;Existen en esta zona instituciones respeta-
bles en las que la gente confie?
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3. ¢Quién tiene acceso a la tierra, a la zona o a los recursos en juego?
< ’
;Quién estd utilizando los recursos naturales en este momento?
:De qué forma? ;Ha cambiado esto con el tiempo?

4. :Qué comunidades, grupos e individuos son los que mds depen-
den de los recursos? ;Se debe esto a las fuentes de sustento o a las
ventajas econémicas? ¢Se pueden reemplazar estos recursos con
otros que sean ecoldgicamente menos valiosos o frigiles?

5. :Quién es responsable de las quejas presentadas, lo que incluye
los derechos consuetudinarios y la jurisdiccién en el territorio o
la zona donde los recursos estin ubicados? ¢Existen comunidades
con derechos histéricos y/o otros tipos de derechos adquiridos? ;Se
encuentran diversos sectores gubernamentales y departamentos
ministeriales involucrados? ;Hay organismos nacionales y/o in-
ternacionales involucrados debido a leyes o tratados especificos?

6. ¢Qué comunidades, grupos o individuos tienen un mayor conoci-
miento sobre los territorios o los recursos y cuentan con una ma-
yor capacidad para encargarse de los mismos? Hasta ahora, ;quién
cuenta con una experiencia directa en la gestién de los mismos?

7. ¢Cémo cambia el uso de los recursos dependiendo de la época,
la geografia y los intereses de los usuarios? ;Existen patrones
migratorios estacionales? ¢Existen acontecimientos o tendencias
principales (tales como proyectos de desarrollo, reforma agraria,
migracion, incremento o disminucién de la poblacién, etc.) que
incidan en las comunidades locales y en otras partes interesadas?

8. éExisten otros proyectos administrados conjuntamente en la re-
gion? Si es asi, shasta qué punto estdn teniendo éxito? ;Quiénes
son los socios principales?

Fuente: Version editada de Borrini-Feyerabend, G.; Farvar, M. T.; Nguinguiri,
J.C.; Ndangang, V.A. (2000), Co-Management of natural resources: Organising,
negotiating and learning-by-doing, Kasparek Verlag, Heidelberg, Alemania,
GTZ and IUCN, http://learningforsustainability.net/pubs/cmnr/cmnr.html,
consultada el 16 de agosto de 2007.
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Identificacién Nominal: Identificacién nominal en un proyecto para evitar y reducir

el impacto de las inundaciones y los derrumbes en Nepal

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Identificacion nominal, desastres naturales, reduccién y mitigacién del

riesgo, Nepal, Chitwan.
T.B. Sapkota, D. Poudel, D.J. Buckles.

Con frecuencia, el distrito de Chitwan en la regién central de Nepal
resulta afectado por las inundaciones y los derrumbes. Varias organiza-
ciones gubernamentales y no gubernamentales (ONG) ofrecen ayuda
en caso de desastre, pero muy pocas centran sus esfuerzos en la preven-
cién o en la reduccion del impacto de los eventos naturales. Practical
Action (Accién Prictica, o PA, por sus siglas en inglés) es una ONG
que durante afios ha permanecido activa en la regién. Esta ofrece asis-
tencia en caso de desastre y ha estado planificando un proyecto que
respaldaria a diversas opciones mds estables de fuentes de sustento en
las comunidades que resultan afectadas por los desastres. La conexién
entre la gestién de desastres y el desarrollo de fuentes de sustento que
reduzcan el riesgo y el impacto de las inundaciones y de los derrumbes
es algo que nunca se habia hecho en esta parte de Nepal. A la luz de este
nuevo enfoque, PA desea cerciorarse de que desarrollara los objetivos y
los planes de su proyecto con las instituciones y los actores apropiados.

Identificar a los actores que posiblemente resulten afectados o incidan en
los objetivos, el disefio y las actividades del proyecto.

Practical Action (PA) convocé a una reunién en su oficina en Chitwan.
Se invit6 a representantes de diversas instituciones con conocimiento
acerca de los problemas de las inundaciones y de los derrumbes en la
regién, o sobre las opciones factibles de fuentes de sustento para los
pobres de las zonas rurales. El grupo incluy6 a dos miembros del propio
personal de PA, un profesional de LI-BIRD (una ong dedicada a las
investigaciones y que se especializa en fuentes de sustento en las zonas
rurales), dos representantes de la Oficina de Desarrollo Distrital de
Chitwan (DDO), la cual se encarga de coordinar y dar seguimiento a los
proyectos gubernamentales y de las ONG en este distrito, y dos repre-
sentantes del Comité Coordinador de ONG en Chitwan (NGOCC),
el cual coordina las actividades de desarrollo de las organizaciones no
gubernamentales. Los participantes identificaron conjuntamente a las
organizaciones con conocimiento sobre la ayuda prestada en caso de
desastre, o sobre opciones de fuentes de sustento en la regién.
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Anilisis

Un mes después, PA celebré una segunda reunién con representantes
de las comunidades en las que se habia planificado la implementacién de
las actividades y en las que vivian otros posibles actores. En esta reunién
se incluy6 a los representantes de las organizaciones de base, las ONG
locales y los lideres de la zona.

En ambas reuniones, los grupos dialogaron acerca del problema que
originan las inundaciones y los derrumbes, su experiencia con las ini-
ciativas para crear o apoyar las fuentes de sustento que podrian reducir
el riesgo y el impacto de estos eventos naturales, y los objetivos y los
planes del proyecto. Después, los participantes identificaron a los ac-
tores que estin o deberian formar parte del proyecto y describieron sus
relaciones con el mismo. Ello se hizo al colocar en el suelo tarjetas por
cada uno de los actores en un gréfico en forma de arcoiris. Las tres fran-
jas del mismo representaron el grado en el que los actores resultarian
afectados por el éxito o el fracaso del proyecto (desde los mds hasta los
menos afectados). Se dividieron las franjas en tres secciones en forma
de “pastel” para representar a los actores que tienen varios grados de
influencia o incidencia en el proyecto (desde los que inciden mds hasta
los que influyen menos). Después, se colocaron las tarjetas de cada uno
de los actores en medio del grifico, dependiendo del grado en el que
resultan o podrian resultar afectados por el proyecto. Después de haber
colocado todas las tarjetas en la parte del medio, se pasaron al lado de la
izquierda o la derecha, o permanecieron en el medio, dependiendo del
grado en el que inciden en el proyecto (desde los que mds inciden a los
que menos influyen). Posteriormente, se discuti6 el mapa que surgié y
los grupos decidieron cudles son los actores claves para el proyecto y qué
tipo de relacién tienen o podrian tener con otros actores. Tek Sapkota
facilité la evaluacién. Los participantes sabian que los resultados del
ejercicio se utilizarian en diversos informes y aceptaron compartir su
informacién.

Durante la reunién del primer grupo se identificé a un total de 17
actores con diversos grados y tipos de relaciones (tanto actuales como
posibles) con el proyecto (grafico 1). Se identific6 a Practical Action y la
Oficina para la Gestién de Desastres Ocasionados por el Agua (WID-
MO) como los actores que resultarian mds afectados, pero también como
los mas inﬂuyentes en el proyecto. Este signiﬁca una iniciativa muy im-
portante para PA y la atencién a las fuentes de sustento representa un
nuevo enfoque para esta organizacion. El éxito o el fracaso del proyecto
obviamente incidirfan en la direccién y en el fortalecimiento de PA en el
futuro. La organizacién también tiene un alto grado de incidencia en
el proyecto debido a su papel de liderazgo. El grupo también evalué
a la WIDMO —una agencia gubernamental especializada que le da
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seguimiento y evalda los desastres en el distrito y coordina los esfuer-
zos de asistencia— como uno de los actores que resultarian mas afectados
de manera positiva si el proyecto fuese exitoso. La WIDMO también
puede influir en el mismo a través de sus lineamientos oficiales para la
asistencia en caso de desastres y por medio de sus recomendaciones, las
cuales podrian fomentar proyectos de este tipo en el futuro.

El primer grupo sefialé que las comunidades vulnerables a los desas-
tres podrian resultar afectadas en forma positiva por el proyecto, pero
s6lo si se incluyen dentro del mismo. Debido a que no se habia escogido
a ninguna comunidad en ese momento, el grupo incluyé a las “comuni-
dades vulnerables” como una descripcién general de los actores afectados.
Los participantes también reconocieron que en la actualidad las comu-
nidades tienen muy poca incidencia en el proyecto (los actores que
inciden menos) y decidieron abordar esta situacién con posterioridad.

Tanto la Oficina de Desarrollo Distrital (DDQO) como la Oficina
de Administracién del Distrito (DAO) son instituciones que aprueban
proyectos que se ejecutan en la region, aplican las politicas de desarrollo,
y siguen de cerca y evaltan las actividades de los proyectos. Los parti-
cipantes consideraron que las politicas y las actividades de la DDO y la
DAO resultarian moderadamente afectadas por una exitosa experiencia
con un proyecto sobre las opciones de fuentes de sustento, ya que este
enfoque tendria incidencia en sus pricticas actuales de asistencia en
caso de desastres. Los participantes también reconocieron que estos dos
organismos gubernamentales podrian afectar o incidir en el proyecto y,
si lo desearan, hasta podrian obstruirlo. Como consecuencia, el grupo
identificé a la DDO y la DAO como actores claves con los que el pro-
yecto debia establecer una estrecha relacion de trabajo.

Se identificé a una red de ONG denominada Foro Comun de
ONG que trabaja en la Gestion de Desastres (CFNDM) como uno
de los actores que resultarian moderadamente afectados por el pro-
yecto o que incidiria, también de manera moderada, en el mismo. Los
participantes sefialaron que el CFNDM puede influir en el proyecto
al ofrecer informacién relevante de sus miembros para el estableci-
miento de objetivos y el proceso de planificacién, y se beneficiaria del
acceso a informacion sobre el enfoque de las opciones de fuentes de
sustento. En cambio, el Comité Coordinador de ONG (NGOCC)
tiene menos experiencia directa en la gestién de desastres en compa-
racion con el CFNDM. Aunque el Comité resultaria moderadamente
afectado por el proyecto, seria de cierta forma menos influyente en
cuanto al establecimiento de objetivos y el proceso de planificacién.
También se identific6 a diversas ONG que PA estd considerando como
posibles socios del proyecto. Las mismas se evaluaron como actores
que resultarian moderadamente afectados por el proyecto, mientras
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que en la actualidad tienen muy poca incidencia (Forward, Ecocenter,
Sahabhagi y Made, en el grifico 1).

Grifico 1. Relacién de los diferentes actores con el proyecto de Practical Action

Inciden
moderadamente

DADO, DLSO, DFO, LIBIRD
Menos afectados

Inciden
menos

Inciden
mas
JMC
BES

Mds afectados

Nota: Oficina Distrital para el Desarrollo Agricola (DADO); Oficina de Servicios Distritales sobre Medios de
Sustento (DLSO); Iniciativa Local para la Biodiversidad, la Investigacién, Busqueda y el Desarrollo (LI-BIRD);
Oficina Forestal Distrital (DFO); Comité Coordinador de ONG (NGOCC); Foro para el Bienestar Rural y la
Reforma Agraria para el Desarrollo (FORWARD); Centro de Servicios Ecolégicos (ECOCENTER); Agricultura
Multidimensional para el Desarrollo (MADE); Campafia de Nepal para la Autosuficiencia Rural (NRUSEC); Club
Jwalamukhi (JMC); Sociedad Educativa de las Aves (BES); Oficina de Administracién del Distrito (DAO); Oficina
de Desarrollo Distrital (DDC); Oficina para la Gestién de Desastres Ocasionados por el Agua (WIDMO); Foro
Comun de ONG que trabajan en la Gestién de Desastres (CFNDM); Practical Action (PA)*.

*Todas las siglas son por los nombres en inglés de estas organizaciones.

Los participantes identificaron a algunas agencias gubernamentales
(DADO, DLSO y DFO) y ala ONG denominada LI-BIRD como los
actores menos afectados por el proyecto pero con una capacidad mode-
rada para influir o incidir en el mismo debido a que tienen un conoci-
miento especializado sobre las opciones de las fuentes de sustento o se
encargan de ciertas actividades de desarrollo en la regién. Se identificé
a dos organizaciones de interés especial (el Club Jwalamukhi, o JMC,
y la Sociedad Educativa de las Aves, o BES) como los actores menos
afectados y menos influyentes. E1 JMC es una ONG distrital que pro-
mueve la paz entre los grupos politicos y rebeldes de Nepal, mientras
que la BES se preocupa mds por la conservacion de las aves y el hdbitat
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de otras especies. Al igual que todas las organizaciones del distrito,
éstas dos se ven involucradas en los esfuerzos de asistencia cuando se
produce una gran inundacién o un derrumbe en el distrito. Ambas tie-
nen muy poco que ofrecerle al proyecto (las menos afectadas), pero sus
labores de asistencia podrian beneficiarse de cierta forma del enfoque
de fuentes de sustento que desarrolla el proyecto.

Como consecuencia del andlisis que realiz6 el primer grupo, PA in-
vité a otros a una segunda reunién para que revisaran el mapa de los
actores. PA escogié a las comunidades que se invitarian e incluyé a la
ONG que habia seleccionado para ejecutar el proyecto (Agricultura
Multidimensional para el Desarrollo —MADE). La evaluacién del
segundo grupo mostré varios ajustes. En primer lugar, ahora MADE
ocup6 una posicién similar a las de PA y la WIDMO, con excepcién de
que su incidencia en el proyecto seria relativamente moderada debido
a su funcién como contratista. Sin embargo, sus actividades futuras
resultarian afectadas por el éxito o el fracaso del proyecto.

En segundo lugar, los participantes hicieron varias distinciones que
clarificaron y modificaron la relacién de las comunidades vulnerables
con el proyecto. El grupo afirmé que los lideres de las comunidades
locales son actores distintos de las comunidades en general. Su cono-
cimiento acerca de la historia tanto del impacto de los desastres como
de las iniciativas de desarrollo en las comunidades, al igual que de sus
funciones politicas y administrativas, los convierten en actores que pue-
den incidir moderadamente en los objetivos y los planes del proyecto.
Los participantes consideraron que el grado en el que los lideres locales
resultarian afectados por el proyecto seria moderado, lo que refleja el
hecho de que tienen muchos otros intereses y funciones dentro de sus
respectivas comunidades y no forman parte o se benefician de mane-
ra directa de las actividades del proyecto. Los participantes también
sostuvieron que los representantes de las comunidades escogidas de-
ben participar directamente en el establecimiento de los objetivos y en
la planificacién del proyecto. Este grado de influencia originaria un
cambio para pasar a formar parte de los actores que inciden moderada-
mente en el proyecto y los que también resultan afectados de manera
importante por el mismo (la misma posicién de MADE). Segtn se
puede observar con posterioridad, se conversé sobre formas especificas
de lograr este cambio dentro del proyecto. Los participantes también
crearon una categoria aparte para las comunidades a las que no se dirige
el proyecto, pero que resultarian afectadas e incidirian en el mismo a
un grado mucho menor, posiblemente mediante las labores de otras
organizaciones no gubernamentales.
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Grifico 2. Relacién de los diferentes actores con el proyecto de Practical Action

Inciden
mds

Inciden
moderadamente

DADO, DLSO, DFO LI-BIRD

Menos afectados
Inciden
menos
Ms afectados
Otras
omunidades
vulnerables

Nota: Oficina Distrital para el Desarrollo Agricola (DADO); Oficina de Servicios Distritales sobre Medios de
Sustento (DLSO); Iniciativa Local para la Biodiversidad, la Investigacion y el Desarrollo (LI-BIRD); Oficina
Forestal Distrital (DFO); Comité Coordinador de ONG (NGOCC); Foro para el Bienestar Rural y la Reforma
Agraria para el Desarrollo (FORWARD); Centro de Servicios Ecolégicos (ECOCENTER); Agricultura Mul-
tidimensional para el Desarrollo (MADE); Campafa de Nepal para la Autosuficiencia Rural (NRUSEC); Club
Jwalamukhi (JMC); Sociedad Educativa de las Aves (BES); Oficina de Administracién del Distrito (DAQ); Oficina
de Desarrollo Distrital (DDC); Oficina para la Gestién de Desastres Ocasionados por el Agua (WIDMO); Foro
Comuin de ONG que trabajan en la Gestién de Desastres (CFNDM); Practical Action (PA)*.

*Todas las siglas son por los nombres en inglés de estas organizaciones.

Interpretation

Aunque los participantes del primer ejercicio fueron pocos, éstos tenfan
un vasto conocimiento sobre las organizaciones que responden ante los
desastres y trabajan para mejorar los medios de sustento de las comuni-
dades. Por ello, fue posible desarrollar una amplia lista, la cual incluyé
hasta organizaciones y comunidades candidatas para la ejecucién del
proyecto. No obstante, se necesité efectuar una consulta posterior con
estos actores para evaluar sus puntos de vista sobre el proyecto. Los
cambios que el segundo grupo de participantes le hicieron al mapa de
actores reflejan sus opiniones sobre el hecho de que las comunidades no
s6lo son “beneficiarias” del proyecto, sino también actores por si mis-
mas, con conocimiento y perspectivas que pueden y deben incidir en
la direccién del proyecto. La cantidad total de actores claves continué
siendo baja debido a que sélo pocas organizaciones tienen experiencia
en las opciones de fuentes de sustento como forma de evitar o reducir el
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Accién

servaciones sobre e
Ob bre el
proceso

impacto social de los desastres. Aunque existen muchas organizacio-
nes con conocimiento y experiencia en asistencia en caso de desastre,
éstas tienen menos que ofrecer a este nuevo enfoque o beneficiarse del
mismo. Debido a que son actores que también representan los intereses
de otros, al igual que los suyos, el Foro Comin de ONG que trabajan
en la Gestion de Desastres (CFNDM) y los lideres de las comunidades
locales son fuentes de informacién sobre el proyecto para estos otros

grupos.

PA decidié centrarse en el establecimiento de relaciones cercanas con
la WIDMO, MADE y las comunidades escogidas, al igual que con la
DAOQO y la DDO, al consultarlas con frecuencia sobre los objetivos, el
disefio y la implementacién del proyecto. Se elaboraron planes especi-
ficos para fomentar la participacion de las comunidades escogidas, a fin
de brindarles la oportunidad de incidir en el proyecto. PA también de-
cidi6 reunirse cada cierto tiempo con el CFDMN y con los lideres de las
comunidades locales para actualizarlos acerca del proyecto y ofrecerles
materiales que pudieran compartir con otros actores.

El primer grupo de participantes tenia mucho conocimiento sobre la
asistencia en caso de desastre y las politicas de desarrollo en el distrito,
pero no pudieron abordar la relacién de las ONG y las comunidades
con el proyecto porque el mismo todavia estaba seleccionando a sus
socios. Sin embargo, se mostraron confiados con la tarea de enumerar a
los grupos relevantes y conversar acerca de sus posibles funciones den-
tro del proyecto. Los participantes estuvieron satisfechos con la lista
final y con las distinciones que se hicieron entre los diversos actores.
Sin embargo, si reconocieron que necesitaban discutir el proyecto con
los otros actores que habfan identificado. La segunda reunién ofre-
ci6 a los participantes la oportunidad de aprender sobre los puntos de
vista de otros actores e integrar las perspectivas de las ONG, de los
representantes de las comunidades escogidas y de los lideres locales.
Los participantes lograron un acuerdo respecto al andlisis final y ase-
guraron que éste habia clarificado las relaciones entre los actores y con
el proyecto. Los participantes también indicaron que los resultados del
ejercicio mostraron la razén por la que deberian existir ciertas lineas de
comunicacién entre todas las partes involucradas, al igual que entre los
actores claves y otros grupos. Finalmente, los participantes menciona-
ron que estaban satisfechos con el compromiso de PA para fomentar
la participacién de las comunidades de formas que puedan fortalecer su
incidencia en el proyecto.
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Analisis Social CLIP

(Colaboracién y Conflicto, Legitimidad, Intereses, Poder)

Autor

Propésito

Principios rectores

J.M. Chevalier

| Andlisis Social CLIP es 1til para crear los perfiles de los actores in-
volucrados en un problema central o accién. Estos perfiles se basan

en cuatro factores: 1) poder, 2) intereses, 3) legitimidad, y 4) relaciones
existentes de colaboracién y conflicto. La técnica le permite describir las
caracteristicas y las relaciones de los principales actores involucrados en

una situacién concreta (tal como un conflicto de intereses entre los acto-

res més poderosos) y explorar formas de resolver los problemas sociales
(tales como el establecimiento de confianza o el empoderamiento de los
grupos marginados).

1.

Los actores son las partes cuyos intereses pueden resultar afectados
por un problema o accién. También se incluye a aquéllos que pueden
incidir en el problema o la accidn, a través del uso de los medios
que estén a su disposicion, tales como el poder, la legitimidad y
los vinculos existentes de colaboracién y conflicto.

Los intereses son las pérdidas y ganancias que usted experimentard
con base en los resultados de las acciones existentes o propuestas.
Estas pérdidas y ganancias influyen en su acceso al poder, la
legitimidad o las relaciones sociales (lo que incluye las membresias

de los grupos).

El poder es su habilidad de influir o incidir en otros y de utilizar
los recursos que controla para lograr sus objetivos. Entre estos
recursos se incluyen la riqueza econémica, la autoridad politica, la
habilidad para utilizar la fuerza o amenazar con utilizarla, el acceso
a la informacién (conocimiento y habilidades) y los medios para
comunicarse.

La legitimidad aparece cuando otros actores reconocen por ley
o mediante las costumbres locales sus derechos y deberes, y la
determinacién que usted muestra cuando los ejerce.



Proceso

Las relaciones sociales abarcan los vinculos existentes de
colaboracién y conflicto (lo que incluye las membresias de los
grupos) que le afectan en una situacion determinada y que puede
utilizar para incidir en un problema o accién.

La forma en que el poder, los intereses, la legitimidad y las
relaciones sociales se distribuyen en cada situacién determina la
estructura de los actores y las posibles estrategias a utilizar para
manejar los problemas sociales o las acciones.

Una persona puede ser miembro de varios grupos de actores. Tal es
el caso de los lideres y los funcionarios publicos, quienes poseen su
propio perfil como actores y al mismo tiempo pertenecen a grupos
mds amplios (en nombre de los cuales actiian o hablan) que poseen
sus propios perfiles. Por tanto, usted puede utilizar el Andlisis Social
CLIP para examinar la relacién entre los representantes y los grupos
de actores que aquéllos representan.

Los actores utilizan sus propias ideas y palabras para definir
las categorias y las relaciones (lo que incluye los términos de
« .z » o1
representacion”) dentro de un contexto que les es familiar.

Identifique una situacién o accién propuesta que requiera de un
andlisis de los actores. Defina la situacidn o accién propuesta lo
mis claramente posible para que los participantes puedan iden-
tificar los intereses precisos que estdn en juego, los recursos y las
formas de poder que los actores pueden utilizar para lograr sus
objetivos, y los derechos y los deberes relevantes que pueden ejer-
cer con determinacién. Clarifique el propésito de sus andlisis.

Identifique a todos los actores que podrian incidir en esta situa-
cién o accién propuesta, o resultar afectados por la misma (con-
sulte Identificacion nominal). Tenga presente que puede incluirse
a si mismo y a quienes estdn conduciendo el andlisis en su lista.
Usted puede definir a los representantes de un grupo como un
actor diferente de aquéllos a quienes representan. También puede
incluir a la comunidad de todos los actores en su lista, como un
solo grupo con su propio perfil. Anote el nombre (o coloque una
imagen) de cada actor en su propia tarjeta.

Identifique el nivel de poder o los recursos que cada actor puede
utilizar para oponerse o promover la situacién o accién que se
definié en el Paso 1. Excluya las formas de poder que los actores
no aplicarian de manera normal o realista a la situacién o la ac-
cién propuesta (por ejemplo, es muy poco probable que un actor
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utilice la fuerza para promover un proyecto de abono verde). El
poder puede revestir cuatro formas diferentes:

(a) Lariqueza econémica;

(b) La autoridad politica (un cargo, un puesto o una funcién que
tenga el reconocimiento de una institucién o de las costum-

bres locales);
(c) La habilidad de utilizar la fuerza o amenazar con utilizarla; vy,

(d) Elacceso ala informacién (que incluye el conocimiento y las
habilidades) y a los medios para comunicarse.

Discuta y clarifique estas definiciones de poder y, de ser nece-
sario, reempldcelas con las categorias sociales y los términos de
los actores. Después, anote el nivel de poder en cada una de las
tarjetas de los actores, utilizando uno de estos tres valores: alto,
medio, o bajo/sin poder. En la misma tarjeta, anote la forma y
el nivel de poder que los actores pueden aplicar a la situacién o la
accién propuesta.

4. Identifique y describa los intereses netos de cada actor, por ejem-
plo, las ganancias que cada uno logra de la situacién o la accién
propuesta, menos las pérdidas estimadas. Estas ganancias o pér-
didas netas incluyen el grado en el que un actor gana o pierde el
control de bienes importantes tales como la riqueza econémica, la
autoridad politica, el uso de la fuerza, el acceso a la informacién,
los medios para comunicarse, la legitimidad o las relaciones sociales
(lo que incluye las afiliaciones a los grupos). Anote y describa de
forma breve los intereses netos en cada una de las tarjetas de los
actores, utilizando uno de los cinco valores siguientes: ganancias
altas (++), ganancias medias (+), bajo/sin intereses (0), pérdidas me-
dias (-), o pérdidas altas (--).

Discuta y clarifique estas definiciones de intereses y, de ser necesa-
rio, reempldcelas con las categorias y los términos de los actores.
Cercidrese de que los participantes no confundan la idea de “ac-
tuar en interés propio” con “tomarle interés a algo”.

5. Identifique y describa los niveles de legitimidad de cada actor
con base en la ley o en las costumbres locales. La legitimidad es el
grado en el que otros actores reconocen los derechos y los deberes
de uno de ellos (ejercidos con determinacién). Centre su atencién
en los derechos y los deberes que se relacionan con la situacién o
la accién propuesta que identificé en el Paso 1. Anote y describa
en forma breve el tipo y el nivel de legitimidad en las tarjetas de
los actores utilizando uno de estos tres valores: alto, medio, o
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bajo/sin legitimidad. Si la legitimidad de un actor se encuentra
en disputa, asignele el valor de “medio” y anote tal disputa en su
tarjeta.

Discuta y clarifique esta definicién de legitimidad y, de ser ne-
cesario, reemplacela con la propia categoria y los términos de los
actores.

El siguiente es un ejemplo de una tarjeta del perfil de los
actores:

Situacién o accién propuesta: ...........

Actor individual o grupal: ...............

@ ODER Alto

Descripcion: ......ooovvuiiiiiiiiann.e.

@ EGITIMIDAD Alto

Descripcion: ......ccoooviiiiiiiiiiiiinnn,
@ NTERESES Alto + Il

Alto - IH
Descripcion: ......ooevviiiiiiiiann.e.

Medio Il Bajo/Ninguno [ |
Medio [l Bajo/Ninguno [l
Medio + Il Bajo/Ninguno [l
Medio — Il

Para ayudarle a categorizar a cada uno de los actores y transfe-
yu 3 y

rir la informacién al cuadro de abajo, asigne al actor en cuestion

laletra “P”, la letra “I” o la letra “L”, sélo si el puntaje correspon-
. « » « . »

diente es “alto” o “medio”.

Elabore un cuadro (obsérvese el ejemplo en el Paso 9). En la columna
1, enumere las siguientes cazegorias de actores:
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Categorias
MAS ALTA

Dominante

Fuerte

MEDIA
Influyente
Inactivo

Respetado
MAS BAJA
Vulnerable
Marginado

Calificaciones Altas/Medias ]

PIL Poder, Interés (+ o -), Legitimidad
PI Poder, Interés (+ o -)

PL Poder, Legitimidad
P Poder
L Legitimidad

IL Interés (+ o -), Legitimidad

I Interés (+ o -)

Sin/Con Bajas Calificaciones [ ]

Legitimidad

Interés (+ o -)
Legitimidad, Interés (+ o -)

Poder, Interés (+ o -)

Poder
Poder, legitimidad

Actores que pueden
incidir en la situacién
0 accién

Usted también puede representar estas categorias en un diagrama

de Venn:

L
Respetado

1
Marginado

e N

IL
Vulnerable

Actores
no
involucrados

Actores que tienen deberes
y derechos reconocidos, y
determinacién

ANALISIS SOCIAL CLIP

Actores que pueden
resultar afectados
(perder o ganar) por
la accién o la
situacién



Las categorias de actores se ordenan de forma vertical con base
en los siguientes factores, en orden de importancia (segun el peso
que por lo general cada factor tiene en la historia social): el
primero es el poder que los actores pueden ejercer (refiérase a las
cuatro fuentes de poder en el Paso 3). El segundo es sus intereses
como partes afectadas por la situacién o por la accién propuesta.
El tercero es la legitimidad —si otros actores reconocen los dere-
chos y los deberes de uno de ellos y su determinacién para ejercer-
los. Si es necesario, discuta y revise estos supuestos y cambie los concepros
y términos por los que prefieran los participantes. Usted podria desear
utilizar simbolos o dibujos para representar cada concepto, tal
como levantar un pufio o un dedo (en sefial de poder), tender las
manos (para los intereses) y aplaudir (para la legitimidad).

Inserte las cinco categorias de ganancias y pérdidas netas en la
fila de arriba: pérdidas netas altas (--), pérdidas netas medias (-),
bajas/sin intereses (0), ganancias netas medias (+), y ganancias
netas altas (++).

Coloque cada una de las tarjetas de los actores en la casilla que
corresponda a su perfil. Utilice letras en negrita (o cualquier otro ¢6-
digo) para identificar a los actores que estén participando en el
andlisis (tal como una organizacién no gubernamental regional).
No coloque tarjetas en aquellas casillas que combinen atributos
contradictorios (tales como actores “dominantes” con “bajos/sin
intereses”). Se deberdn marcar estas casillas con la letra “x”. (ob-
sérvese el ejemplo del Paso 9).

Identifique los vinculos de colaboracién o conflicto (lo que in-
cluye afiliaciones relevantes de los grupos que cada actor tiene
con otros). Tenga presente que los actores pueden colaborar en
algunas dreas y estar en conflicto en otras. Incluya los nexos que
podrian no tener relacién con la situacién o la accidn que se iden-
tificé en el Paso 1.

Utilice su propio cédigo (como colores) para identificar es-
tos vinculos. Por ejemplo, dibuje cuadrados o circulos alrede-
dor de los actores que tengan nexos de colaboracién entre si.
Dibuje flechas rojas entre aquéllos que compartan un historial
de conflictos. Puede utilizar lineas mds gruesas o mds delgadas
para indicar los niveles o tipos de conflictos, y lineas punteadas para
mostrar las relaciones que posiblemente se desarrollen con el

paso del tiempo. El siguiente es un ejemplo de un cuadro completo
de CLIP:
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Accién propuesta: La privatizacién de las tierras comunales

Categorias de Pérdidas Pérdidas | Bajas/sin Ganancias | Ganancias netas
actores netas altas netas interés netas medias altas
medias
Dominante PIL Autoridades X Compaiiia
locales petrolera estatal
Estado federal
Fuerte PI Ganaderos
Comerciantes X
Influyente PL X X X X
. Y
Inactivo P X \ X X X,
Respetado L X X ONG X X
Vulnerable IL Pequefios X
agricultores
Marginado I Moujeres sin tierra X Trabajadores sin
tierra

Resumen de este ejemplo: El gobierno nacional desea privatizar las tierras comunales. Se permitirfa que los nuevos due-
fios vendan sus tierras a una compafiia petrolera estatal que necesita terrenos y mano de obra. Los trabajadores locales que
no poseen tierras podrian contratarse si las tierras comunales les son vendidas al Estado. Pero los ganaderos locales,
muchos de los cuales también son comerciantes que ocupan cargos de importancia en la politica local, tendrian mucho
que perder, al igual que los pequefios agricultores. La organizacién no gubernamental regional que estd facilitando
este andlisis estd defendiendo los intereses de los pequefios agricultores al luchar contra la propuesta. Pero también tienen
presente que los vinculos entre éstos y las autoridades locales, y también los existentes entre los pequefios agricultores
y los ganaderos, no son particularmente buenos.

10. Discuta los resultados de su andlisis CLIP. De la siguiente lista,
seleccione el escenario de los actores o la combinacién de escena-
rios que mejor describa su situacién (observe la leyenda situada
debajo de la lista):
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A

\

Intereses opuestos entre los actores poderosos (dominantes, fuertes)

A

\

Intereses opuestos entre los actores poderosos, algunos de los cuales
tienen aliados subordinados (vulnerables, marginados)

A

Intereses opuestos entre los actores subordinados (vulnerables,
marginados)

/

Intereses opuestos entre los actores poderosos y los subordinados

/

Intereses opuestos entre los actores poderosos y subordinados,
en los que algunos poderosos cuentan con aliados subordinados
(vulnerables, marginados)

A

Intereses opuestos entre grupos de actores poderosos y
subordinados

T
\
L

Intereses compartidos entre actores que tienen un historial de
conflicto

Nota: Las flechas sefialan conflictos. Los recuadros sefialan alianzas entre los actores con base en los intereses compar-
tidos. Observe que la descripcién de cada escenario también le es pertinente a su “imagen espejo” (de reflejo) —tal
es el caso, por ejemplo, del Gltimo escenario: las flechas de la izquierda en vez de las de la derecha.

11. Discuta las acciones y los primeros pasos que los actores pueden

tomar para lograr sus objetivos mientras usted se ocupa de los
intereses opuestos que se registraron en su andlisis CLIP. Incluya
pasos para modificar las relaciones existentes entre los actores, ta-
les como acciones para empoderar a los grupos vulnerables y
marginados que tienen necesidades o intereses urgentes. Estos
pasos podrian alterar los perfiles que obtuvo en su analisis CLIPy
originar una mayor imparcialidad y respuestas mds efectivas ante
el problema o la accién que se identificé en el Paso 1.
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mads
simples

12.

13.

Centre su atencién en los pasos que se requieran para superar
los problemas mds importantes relacionados con el poder, los in-
tereses y la legitimidad, tal y como se identificaron en su andlisis.
Los siguientes son algunos ejemplos de estos posibles pasos:

Poder: incrementar los recursos disponibles para algunos acto-
res; fortalecer las organizaciones locales; lograr que el proceso
sea mds democratico; crear oportunidades para el liderazgo; or-
ganizar una manifestacién publica, etcétera.

Intereses: desarrollar una visién comun sobre los intereses y los
objetivos compartidos; evaluar el impacto de los costos y los be-
neficios de una accidn; crear nuevos incentivos 0 mecanismos
de distribucidn, etcétera.

Legitimidad: utilizar el sistema juridico; ampararse en las nor-
mas locales; educar a la gente en materia de derechos y respon-
sabilidades; incrementar la conciencia publica, etcétera.

Algunos de los actores que identific6 en el Paso 2 no aparecerdn
en su cuadro si no resultan fuertemente afectados por la situacién o
la accién que identificé en el Paso 1y si no tienen el poder o la
legitimidad para intervenir. De ser éste el caso, déjelos fuera de su
andlisis o discuta lo que puede hacer para involucrarlos.

Evalae la forma en que los vinculos existentes en torno a una mala
colaboracién o a un conflicto permiten que la situacion sea mds
facil o més dificil de manejar. Ello es importante en situaciones en
las que todos los actores claves podrian beneficiarse de una accién
propuesta pero tienen un historial de mala colaboracién o un con-
flicto abierto (obsérvese el tltimo escenario del Paso 10). Discuta
las acciones y los primeros pasos que puede tomar para reducir el
conflicto o mejorar las relaciones de colaboracién, lo cual incluye
el desarrollo de nuevas coaliciones, la busqueda de la mediacién
por parte de una tercera parte y el establecimiento de confianza.
Si escoge establecer confianza entre los actores, discuta la for-
ma en que lo logrard y cudles indicadores de confianza utilizara.
Para facilitar la discusion, los participantes pueden pensar en dos
actores en quienes confian, las razones por las que lo hacen y lo que
la gente ha hecho para establecer tal confianza. Lo mismo se puede
hacer con los actores en quienes los participantes no confian.

Limite la cantidad de grupos participantes al excluir a aquéllos
que estén menos involucrados o al reagrupar a los actores que
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Para versiones mads
avanzadas

Lecturas y enlaces
electrénicos

comparten muchas caracteristicas. Para organizar su lista de acto-
res por categoria, utilice la Clasificacion.

Utilice solamente tres valores para determinar los intereses de
los actores: pérdidas netas altas, bajas/sin intereses o ganancias
netas altas.

Identifique los perfiles de los actores utilizando solamente el
diagrama de Venn (refiérase al Paso 6; sefiale las pérdidas netas
con una I- y las ganancias netas con una I+).

Utilice La Rueda socrdtica para representar y comparar los niveles
de poder, los intereses (ganancias o pérdidas netas) y la legiti-
midad de cada actor.

Elabore muchos perfiles de los actores.

Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

Conduzca un andlisis més detallado de los tipos y los niveles de
colaboracién y conflicto utilizando el Ambito social.

Conduzca un andlisis mas detallado de los intereses utilizando
Intereses o Didlogo interno.

Conduzca un andlisis més detallado del poder utilizando Poder.

Conduzca un andlisis més detallado de la legitimidad utilizando
Legitimidad.

Si estd trazando los perfiles de los actores de forma mds deta-
llada mediante la utilizacién de las técnicas de Poder, Intereses, o
Legitimidad, dispéngase a crear un cuadro CLIP que incorpore las
escalas y los resultados de cada técnica.

Revise las definiciones y las clasificaciones del poder, los intereses
y la legitimidad, o utilice sus propios criterios para crear cada uno
de los perfiles de los actores.

Callens, K.; Seiffert, B.; Sontheimer, S. (2000), Conducting a PrR4 training and
modifying PRA tools to your needs. An example from a Participatory Household
Food Security and Nutrition Project in Ethiopia. Roma, Italia, FAO, http://
www.fao.org/docrep/003/X5996 E/X5996E00.htm, consultada el 17 de
agosto de 2007.
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based livelihood systems, Working Paper No. 5, Centre for Agricultural Food
and Resource Economics, University of Manchester, Manchester, Reino
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Analisis Social CLIP: Creacién de alianzas estratégicas en las zonas de cultivo de

tabaco al sur de Bangladesh.

Palabras claves Andlisis social CLIP, Bangladesh, agricultura, pueblos tribales, analisis
de los actores.

Autor y reconocimiento D. Buckles, El autor desea reconocer los esfuerzos Rafiqul Huq Titu,
quien ayudé a disefiar y facilitar la evaluacion.

Contexto Lama es un municipio de pueblos tribales y colonos bengalies en el dis-
trito de Bandarban, ubicado en la zona conocida como Trechos de las
Colinas de Chittagong, en el sur de Bangladesh. El municipio se extiende
aambos lados del rio Matamuhuri y se encuentra cerca de bosques exube-
rantes. Desde 1984, 1a Compafifa Tabacalera Britinico-Norteamericana
(BATC, por sus siglas en inglés) y otros compradores de tabaco han ve-
nido promoviendo la produccién del mismo en los poblados del muni-
cipio. En la actualidad, el tabaco acapara las tierras fértiles del valle del
rio durante las principales épocas de su cultivo. Cada afio, se debe cortar
una gran cantidad de madera para curar las hojas de tabaco (utilizando
humo). Los problemas que surgen de la produccién de tabaco incluyen
una reduccién del cultivo de alimentos, el deterioro de la salud debido
a la exposicién a los plaguicidas y al humo utilizados en el proceso de
produccién, la deforestacion, la erosion de los suelos y un alto grado
de endeudamiento por parte de los agricultores marginales y pequeios.
Recientemente, la UBINIG, que es una organizacién no gubernamen-
tal que apoya la agricultura ecolégica en un municipio cercano, se co-
municé con algunos agricultores de Lama que desean dejar de cultivar
tabaco. La UBINIG se pregunta si debe lanzar una amplia campafa
para promover la agricultura ecoldgica en esta region.

Para obtener mayor informacién sobre este proyecto, consulte
UBINIG; Carleton University (2006), From tobacco to food production:
Assessing constraints and transition strategies in Bangladesh, First Interim

Technical Progress Report to IDRC, 18 pp.

Propésito Identificar las alianzas estratégicas que la UBINIG podria utilizar para
apoyar a los agricultores que desean dejar de cultivar tabaco.

Resumen del proceso La UBINIG invité a dos agricultores (hombres) de Lama a una reunién
en su Centro en la region de Bazar de Cox. Uno de los agricultores
habia venido trabajando con la organizacién durante un afio y ya habia
dejado de cultivar tabaco para dedicarse a la horticultura. Este agricultor
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identificé e invité a la reunién a otros dos agricultores que estaban
anuentes a la posibilidad de dejar de hacerlo. Se conversé acerca de
las ventajas de dejar de cultivar tabaco para dedicarse a la horticultura y
otros cultivos, al igual que los retos que tanto los agricultores como la
UBINIG enfrentan en la region. Los agricultores elaboraron una lista de
actores y discutieron la terminologia y las calificaciones de cada actor
hasta que lograron un entendimiento mutuo. Se anot esta informacion
en unas tarjetas y se dibujé un cuadro en un rotafolio para representar
la estructura de los actores. Después, el grupo conversé sobre la historia
de conflictos y colaboracién entre los actores, al igual que las acciones
que la UBINIG podria tomar para movilizar apoyo para este giro hacia
la agricultura ecoldgica. Daniel Buckles, autor del informe, facilit6 el
proceso y obtuvo el permiso de los participantes para informar sobre

los hallazgos.

El perfil de 15 diferentes actores se basa en las calificaciones de los tres
factores que pueden incidir en la accién propuesta: intereses, poder y
legitimidad (cuadro 1). Las dos columnas de la izquierda muestran a los
actores cuyos intereses resultarian afectados de forma negativa por el giro
hacia la agricultura ecoldgica (-- y -). En las dos columnas de la derecha
se incluyen a aquellos actores cuyos intereses resultarian afectados positi-
vamente (+y ++). La columna del medio muestra a los actores cuyos inte-
reses son neutros. Entre mds alto se sitden los actores en el cuadro, mayor
serd su poder para incidir en este giro hacia la agricultura ecolégica.

El efecto de la legitimidad en el perfil de un actor se muestra con la
presencia o la ausencia de una “L” en el grafico circular de la columna en el
extremo izquierdo. Cada grupo de actores estd alineado horizontalmente
con estas letras para mostrar como estos factores se combinan para crear
cada perfil. La linea roja punteada muestra una historia de conflictos
entre los agricultores que cultivan tabaco y la BATC. Las lineas del-
gadas y gruesas muestran historias de las relaciones mds sélidas o mas
débiles de colaboracién, segin sea el caso, entre los actores. Y la som-
bra alrededor del nombre del actor indica a aquellos tres que formaron
parte de la evaluacion (la UBINIG, los agricultores de alimentos y los
agricultores de tabaco).

La estructura de los actores muestra que los poderosos tienen inte-
reses opuestos y que algunos tienen aliados subordinados. Un amplio
grupo de actores poderosos (la BATC, los empleados de la compaiiia,
los comerciantes de plaguicidas, los que comercian madera y los co-
merciantes de tabaco) se opondrian firmemente al giro propuesto para
pasar del cultivo de tabaco a la agricultura ecolégica. Cierto grado de
apoyo a las posiciones que estos actores han asumido proviene de los
propietarios de los arriendos, los prestamistas de dinero y los duefios
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del equipo de bombeo para la irrigacién. Un bloque opositor a estos tres
actores posee un grado similar de poder en este grupo y apoya el giro
hacia la agricultura ecoldgica (el denominado esquema de irrigacion,
el Consejo de TCC y la UBINIG). Entre estos dos grupos existe otro
mds, compuesto por tres actores vulnerables o marginados (los agricul-
tores de tabaco, los jornaleros y los agricultores de alimentos) cuyos in-
tereses resultarian afectados de manera negativa o serian neutrales ante
la accién propuesta. No obstante, no se puede concluir que éstos son
aliados de los actores poderosos que se oponen al giro propuesto, ya que
existe una historia de conflicto entre ellos. Tampoco se puede asumir
que apoyan un giro hacia la agricultura ecolégica, ya que los esfuerzos
de colaboracién entre los agricultores de alimentos y la UBINIG son
recientes y todavia son débiles. Uno de los actores (el comandante de la

zona) representa una parte influyente y neutral a la vez, lo que lo coloca
en una posicién de posible mediador.

Cuadro 1. Estructura de los actores en Lama segtin su relacién con un giro hacia la agricultura ecolégica

Tarjeta de perfil

Categoria
deactores

Situacion o accién: UN GIRO HACIA LA AGRICULTURA ECOLOGICA

©00Loe6

+ ++
Dominante Propietatios de los Esquerma de irrigacién
P I arriendos Conscjo
L de TCC
Fuerte UBINIG
P BATC
[ BATC Empleados ]
I 1
Comerciantes de Duefios de las
Influy ente |ty ll bombas de
P Comerciantes de irrigacion Comandante
L plaguicidas de la zona
|
P |
|
|
Respetado |
|
|
L \ Agricultores
| de alimentos
Vulnerable !
L I |‘
|
Marginado ‘L

1

i
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Interpretacion

Accién

Observacién sobre el
proceso

La situacién es bastante desafiante para la UBINIG porque, segin
los participantes, la mayoria de los agricultores dedicados al cultivo de
tabaco no creerd que la accién propuesta beneficiaria sus intereses y,
en el mejor de los casos, los agricultores de alimentos se mostrardn
neutrales.

A pesar de los retos existentes, se identificaron varias acciones como re-
sultado del ejercicio. La UBINIG decidi6 que podia intentar influir de
manera indirecta en los agricultores de tabaco a través de la relacién po-
sitiva que recientemente ha desarrollado con los agricultores de alimen-
tos que, a su vez, mantienen nexos muy cercanos con los cultivadores de
tabaco. Los agricultores que formaron parte de la evaluacién sefialaron
que la conexién existente entre ellos habia tomado el siguiente rumbo:
uno de los agricultores habia cambiado el cultivo de tabaco por la agri-
cultura ecoldgica después de que, a través de la UBINIG, se le mostrara
esa opcidn, e invité a otros a pensar en la posibilidad de hacer lo mismo.
Sin embargo, los participantes indicaron que esta accién tendria muy
poca influencia en la mayoria de los agricultores de tabaco a menos que
la campaia reciba el respaldo de nueva informacién sobre los bene-
ficios econémicos netos de la agricultura ecolégica. Los participantes
exhortaron a la UBINIG a respaldar o a conducir investigaciones sobre
las ganancias y las pérdidas econémicas del cultivo de tabaco desde el
punto de vista de los hombres y las mujeres, y a compararlas con los de
varios tipos de agricultura ecolégica. La UBINIG estuvo de acuerdo
y decidi6 estudiar el impacto en los precios de mds provisiones locales
de alimentos y la factibilidad de comercializar los productos horticolas
fuera del municipio. Finalmente, los participantes hablaron sobre esta-
blecimiento de relaciones mds estrechas entre la UBINIG, el Consejo
Regional de los Trechos de las Colinas de Chittagong (TCC) y el es-
quema de irrigacién de la BATC como una forma de obtener apoyo
para el giro propuesto, tanto por parte del comandante de la zona como
de los actores marginados. Sin embargo, los participantes decidieron
que esta accién deberd emprenderse posteriormente, una vez que los
intereses observados entre los cultivadores de tabaco y los agricultores
de alimentos cambien, de forma que muestren un mayor apoyo hacia la
accién propuesta.

Los agricultores participantes brindaron toda la informacién que se
utilizé para calificar a los diversos actores, mientras que el personal de
la UBINIG anadi6 informacién en cuanto a la historia de colaboracién
y conflictos que conocian. El facilitador solicité la confirmacién de los
resultados en cada etapa del ejercicio e inst6 a los agricultores a anotar
sus puntos de vista en las tarjetas que se les entregaron. Los mismos
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se registraron en forma visual mediante el uso de palabras, imagenes y
objetos que representaban a los diversos factores y actores. Como resul-
tado del ejercicio, ambas partes (los agricultores y la UBINIG) conver-
saron y llegaron a un acuerdo sobre la estrategia que seria mds util. El
grupo se mostré muy sorprendido y entusiasta con el cuadro final que
reunia la informacién y que habian generado, ya que éste expresaba
de manera acertada las dindmicas mds importantes y el rumbo a seguir.
Los participantes también indicaron que el ejercicio les habia permitido
estar mds conscientes de los retos que enfrentaban, lo cual era util para
su proceso de planificacién.
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Ambito Social

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

J.M. Chevalier

1 Ambito social es una adaptacién y la ampliacién para el SAS? de

conceptos y técnicas de la Psicologia de los Constructos Personales
(en especial, consulte los trabajos de G.A. Kelly, A.D. Jankowicz, B.R.
Gaines y M.L. Shaw en Lecturas y enlaces electronicos).

El Ambito social examina la forma en que los participantes perciben a
los actores y las relaciones entre ellos, utilizando palabras y caracteris-
ticas que los mismos participantes escogen y definen. El Ambito social
también muestra la forma en que los participantes negocian sus puntos
de vista sobre los actores a través de las fronteras sociales y culturales.
Se puede utilizar esta técnica para poner a prueba los puntos de vista de
la gente en comparacién con la experiencia, al igual que para resolver
problemas y aprender a lo largo del proceso.

1. Los actores se esfuerzan constantemente por comprender e in-
cidir en los puntos de vista y las creencias de otros actores y sus
expectativas. Ello lo hacen mediante la interaccion de los roles, la
comunicacién y las acciones estratégicas. Por tanto, los puntos de
vista y el conocimiento de los actores sobre la realidad son pro-
ducto del comportamiento social que se desarrolla a través de las
fronteras sociales y culturales.

2. Su conocimiento y comprensién sobre los actores que participan
en un problema o accién central se basa en la forma en que usted
establezca y organice las relaciones entre tales actores y sus ca-
racteristicas. Por tanto, usted puede utilizar el Ambito social para
examinar:

(a) Algtn dmbito o drea temdtica (tal como la gestién de recur-
sos naturales en una zona determinada);

(b) Los actores que participan en algiin dmbito o drea temitica
(tal como los que inciden en un proyecto para la gestién de los



Proceso

Identificacion de
los actores y de sus
caracteristicas

recursos naturales en una zona determinada, y los que resultan
afectados por el mismo);

(c) Las caracteristicas que usted organiza en continuos, desde
un polo hasta su opuesto, y que usted aplica a los actores (tal
como la descripcién de algunos actores como los que resultan
mis afectados que otros por un proyecto);

(d) Las relaciones, las cuales consisten en los niveles de similitud
o de diferencia entre los actores o las caracteristicas (tal como
la descripcién de los actores que resultan mds afectados por
un proyecto determinado y aquéllos que también tienen me-
nos poder para intervenir).

El Ambito social es una aplicacion del Andlisis del dmbiro, una téc-
nica general que también puede utilizarse para analizar problemas
o acciones existentes (consulte el Ambito del problema), sistemas de
valores (consulte el Ambito de los valores), opciones para la accién
(consulte el Ambito de las opciones) y elementos en la naturaleza
(consulte el Andlisis del dmbito).

Sus puntos de vista y conocimiento sobre los actores y sus carac-
teristicas podrian ser 16gicos y coherentes. Al mismo tiempo, sus
puntos de vista podrian ser flexibles y cambiar segtn el contexto.
Estos niveles de coherencia y flexibilidad variarin de un tema o
situacién a otro(a).

Usted puede poner a prueba su conocimiento y puntos de vista
en comparacién con su experiencia sobre la realidad y desarro-
llar nuevas relaciones entre los actores y sus caracteristicas. Por
tanto, el Ambito social podria revelar oportunidades de apren-
dizaje tales como la superacion de problemas de convergencia,
polarizacién, fragmentacion, vaguedad, desacuerdos, malenten-
didos, confusién, inestabilidad, resistencia al cambio y falla en las
predicciones.

Identifique un problema central o accién en que necesite utilizar
el Ambito social. Defina el problema o la accién lo mas claramente
posible y clarifique el propésito de su andlisis.

Identifique a todos los actores claves (individuos o grupos) que
pudieran incidir en este problema o accién o resultar afectados
por los mismos (consulte la Identificacion nominal). Tenga pre-
sente que puede incluirse a si mismo, ya sea tal y como es (ser
real) o como le gustarfa ser (ser ideal), al igual que a quienes
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estén conduciendo el andlisis. Usted puede definir a los represen-
tantes de un grupo como un actor diferente de aquéllos a quienes
representan. También puede incluir a la comunidad de actores en
su lista, como un grupo con su propio perfil. Escriba (o dibuje) el
nombre de cada actor en una tarjeta separada.

Por lo general, la cantidad minima de actores es de seis y la
méxima es de 12. Usted puede suministrar o negociar algunos o
todos estos nombres o simplemente solicitar a los participantes
que los identifiquen, dependiendo del propésito del ejercicio y de
su papel como facilitador.

Elabore un cuadro. Comience escribiendo “Caracteristicas” en la
parte superior de la columna 1. Después, coloque todas las tarjetas
de los actores en la fila superior (refiérase al Paso 6). Para hacer el
andlisis sin el uso de un cuadro, dirijase al Paso 10.

Para mantener la discusién centrada, usted puede escoger un as-
pecto o una pregunta clave que pueda utilizar para comparar a
los actores y que se relacione claramente con la accién o el proble-
ma que identificé en el Paso 1. Por ejemplo, usted podria fijar su
atencién en:

(a) Las formas y los niveles de interés que los actores tengan
en un proyecto;

(b) Las formas ylos niveles de organizacién o poder que los ac-
tores puedan aplicar a la situacién;

(c) Los distintos grados y formas en los que se confia en los dife-
rentes actores o en los que se les considera como legitimos;

(d) Las diferencias existentes en las caracteristicas institucionales;

(e) Las acciones o las posiciones que los actores tomen o asu-
man en un proyecto o en un conflicto;

(f) La informacidn, las habilidades o los estilos de aprendizaje
que los actores podrian aplicar a la situacién; y,

(g) Los tipos de conflictos o relaciones de colaboracién que exis-
ten entre los actores. Si usted escoge este tema, deberd utilizar el
Paso 2 para enumerar cada una de las relaciones individuales entre
los actores (tal como entre usted y el Actor A, entre usted y el
Actor B, etc.), en oposicién al listado de todos los actores de forma
separada.

Escoja al azar tres actores de la fila de arriba. Identifique dos
(un par) que de alguna forma sean iguales pero que sean diferen-
tes del tercero. Después, identifique qué es lo que estos dos actores
tienen en comun, algo que sea relevante tanto para el tema, para la
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pregunta clave que identificé en el Paso 4 y para el propésito de su
ejercicio. Anote la caracteristica que comparten (tal como, ambos
ocupan “puestos de autoridad”) en una nueva tarjeta y asignele a
la caracteristica un puntaje de 1. Coloque la tarjeta en la primera
columna, debajo de la segunda fila.

Después, identifique qué es lo que hace que el tercer actor sea
diferente del par. Anote esta caracteristica opuesta (tal como, que
el actor es “s6lo un ciudadano”) en la misma tarjeta que utilizé
para anotar la caracteristica del par, y asignele un puntaje de 5.
Si no desea puntajes medios que tengan significados ambiguos,
utilice una escala de calificacién con una cantidad de puntos pares
(tales como del 1 al 4 o del 1 al 6). Escriba una definicién clara de
la caracteristica y de su opuesto al reverso de la tarjeta.

Los siguientes son algunos consejos utiles para identificar una
caracteristica y su opuesto:

(a) Usted puede suministrar o negociar cada caracteristica y su
opuesto, o solicitar a los participantes que las identifiquen.

(b) Las caracteristicas que identifique deben ser relevantes para
su drea temdtica. También deben permanecer centradas, ser
claras, ser adjetivos, acciones o verbos concretos en gerun-
dio, en vez de cualidades, ideas o términos abstractos.

(c) Silas caracteristicas son imprecisas o parecen clichés, utilice

la técnica de la Escala descendente para que cobren mayor
Y
. , N .

sentido y sean mds detalladas. Pregunte: “sQué quiere decir con
esto?”, “sPuede dar un ejemplo de esto?”, “sCémo puede con-
tar esto?”, o “¢De qué forma es cierto esto?” (por ejemplo,
“eDe qué forma es este actor mds poderoso en comparacién
con los otros?)”.

(d) Cuando esté identificando el elemento opuesto de una carac-
teristica, no utilice frases negativas, tales como “no es local”
para describir lo opuesto a “local”. Las frases negativas tien-
den a ser vagas y a carecer de sentido. Utilice preguntas de la
técnica de la Escala descendente (tal como “¢Qué quiere decir
con esto?”) para obtener una expresién opuesta y precisa que
pueda variar segun la situacién o el tema a tratar. Por ejem-
plo, lo opuesto de “local” podria ser “regional” o “nacional”,
dependiendo del contexto.

(e) Al utilizar las caracteristicas para describir a cada actor, no
interprete las descripciones como manifestaciones de hechos
correctos o erréneos. Las expresiones o manifestaciones del
Ambito social deben ser precisas, solamente en el sentido de
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que deben reflejar verdaderamente los puntos de vista y el
conocimiento de los actores sobre la realidad social.

(f) Si una caracteristica y su opuesto no les son pertinentes a
varios actores, intente reformularlas, o bien, elimine la carac-
teristica y su opuesto.

(g) Refiérase al Paso 7 para observar otros medios para identificar
las caracteristicas y sus opuestos.

6. Ultilice la caracteristica y su opuesto creado en el Paso 5 para ca-
lificar a todos los actores, del 1 al 5. Solicite a cada actor que se
califique a si mismo o discuta el puntaje de cada uno hasta que los
participantes logren un acuerdo. Usted puede asignarles el mismo
puntaje a dos o varios actores. Anote cada puntaje en su propia
tarjeta. Para ayudarle a interpretar los resultados al final de este
ejercicio, anote al reverso de la tarjeta la razén por la que asigné
cada puntaje. Si la caracteristica y su opuesto no le son pertinentes
a un actor, no escriba nada en la tarjeta. Si los puntajes son casi
iguales para todos los actores, redefina la caracteristica y su opues-
to, o eliminelos.

Coloque cada tarjeta de los puntajes en la segunda fila, debajo del
actor correspondiente. El siguiente es un ejemplo de un cuadro que
incluye una lista de seis actores y puntajes que reflejan una distin-
cién entre los actores que ocupan “puestos de autoridad” y aquéllos
que son “s6lo ciudadanos”.

)

Autoridad (1
1 4 2 1 5 5
Sélo ciudadano (5)

La primera distincién podria ser algo que usted desee explicar
(tal como el nivel de apoyo que exprese cada actor hacia una ac-
cién existente). Si éste fuera el caso, reorganice todas las tarjetas
de sus actores (fila 1) y las de los puntajes (fila 2), ordendndolas de
mayor a menor puntaje. Esto le ayudard a interpretar el cuadro
y a explicar lo que desee aclarar (tal como por qué es que algunos
actores apoyan ciertas lineas de accién mientras que otros no lo
hacen).

No utilice promedios cuando los participantes no estén de
acuerdo sobre los puntajes. En vez de ello, discuta el problema
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hasta que haya logrado un acuerdo basado en el consenso o en la
mayoria de votos.

Si desea que este ejercicio sea mds preciso, identifique indi-
cadores que definan el significado de cada nimero en la escala.
Si no desea utilizar nimeros escritos cuando esté calificando a
los actores, utilice frases simples y después conviértalas en objetos
mensurables (de 1 a 5 ramitas, piedras, fideos o semillas). Por
ejemplo, los puntajes de 1y 5 significarin que “el actor tiene sélo
una caracteristica o su opuesto”; el puntaje de 3 significard que el
actor combina las dos caracteristicas de manera uniforme; y los
puntajes de 2 y 4 significardn que el actor combina las dos carac-
teristicas de forma desigual, siendo una de ellas mds importante
que la otra. Otra opcidn es asignarle un puntaje a cada actor con
la ayuda de cinco tarjetas de colores: blanca (con un valor de 1),
gris claro (con un valor de 2), gris medio (con un valor de 3), gris
oscuro (con un valor de 4), o negra (con un valor de 5).

Otra técnica de calificacién (refiérase al Arbol lggico) consiste en
crear una nueva serie de tarjetas para todos los actores y dividir-
las en dos pilas de cualquier tamafio: una de las pilas que mejor
represente la caracteristica y la otra que mejor represente su opues-
to. Repita el mismo ejercicio con cada pila al dividir a los actores
en aquéllos que mejor representen la caracteristica de la pila y en
aquéllos que se ubiquen en algin punto entre la caracteristica y su
opuesto. Haga esto varias veces hasta haber calificado a todos los
actores a lo largo del continuo, desde una caracteristica hasta su
opuesto.

Repita el proceso descrito en el Paso 5 para identificar otras ca-
racteristicas y sus opuestos.

No puede utilizar una caracteristica con su opuesto mds de una
vez, pero si puede utilizar una caracteristica o su opuesto de forma
separada més de una vez (tal como “rico” como lo opuesto a “po-
bre” en un caso y posteriormente “rico” en oposicién a “respetable”
en otro caso).

Si los participantes no pueden identificar lo que los dos actores
tienen en comun o lo que hace que el tercero sea diferente del par,
formule la pregunta de otra forma, aplique la técnica de la Escala
descendente (refiérase al Paso 5), escoja a otros tres actores al azar o
escoja dos tarjetas en lugar de tres.

Usted puede utilizar otras técnicas participativas para identi-
ficar las caracteristicas y sus opuestos, sin comparar a los actores
escogidos al azar. Una técnica simple consiste en formular la si-
guiente pregunta que lo engloba todo: “;Puede pensar en alguna
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caracteristica nueva y diferente, y en su opuesto?”. Otra opcién es el
procedimiento del contexto total mediante el cual usted puede
examinar a todos los actores y encontrar dos que sean los mds
similares y la razén de ello, y después al actor que sea el mas dife-
rente de éstos y preguntar nuevamente por qué. También puede
utilizar la descripcién y narracién de historias para explorar su
drea temdtica (tal como la descripcion de la historia de un conflicto
debido a los recursos naturales en una regién) y después utilizar esta
informacién para identificar a los actores y sus caracteristicas, con la
ayuda de la técnica de la Escala descendente (refiérase al Paso 5).

Para identificar varias caracteristicas y sus opuestos en poco
tiempo, divida a todos los participantes en grupos de dos o tres.
Solicite a cada grupo que escoja al azar tres tarjetas de actores y
que identifiquen una caracteristica relevante y su opuesto (utili-
zando el proceso descrito en el Paso 5). Recopile estas nuevas
caracteristicas y sus opuestos, discuta y clarifique su significado, y
agrupe a aquéllas que sean iguales.

Repita el proceso descrito en el Paso 6 para calificar a todos
los actores una vez mds, utilizando las nuevas caracteristicas y
sus opuestos. Afiada una nueva fila para cada caracteristica y su
opuesto y anote en la tarjeta correspondiente cada puntaje y la
razén por la que lo asigné. Coloque cada tarjeta de los puntajes en
su fila, debajo del actor correspondiente.

Para efectuar la calificacién en poco tiempo, solicite a cada actor
participante en el ejercicio que se califique a si mismo segin cada
una de las caracteristicas y su opuesto. Usted también puede di-
vidir a todos los participantes en grupos mds pequefios. Después,
solicite a cada grupo que escoja una caracteristica diferente y su
opuesto y que los utilicen para calificar a todos los actores. Utilice
esta técnica solo si los participantes no necesitan ser parte de todas
las calificaciones.

Véase en la siguiente pagina un ejemplo de un cuadro que mues-
tra los puntajes de seis actores, utilizando cinco caracteristicas.

Si tiene muchas caracteristicas, usted puede agruparlas en las ca-
tegorias apropiadas que el facilitador ofrezca o que los partici-
pantes creen y definan (como las caracteristicas concernientes al
tipo de poder que los actores pueden ejercer en una situacién; las
relacionadas con sus intereses, etc.; consulte Clasificacion). Usted
puede clasificar las caracteristicas y sus opuestos dentro de cada
categoria en orden de importancia. Ello le ayudard a interpretar el
cuadro al final del ejercicio.

AMBITO SOCIAL @



(W) 1 4 2 1 5 5

Autoridad
Ciudadanos (5)
Propietarios 1)

Gente sin tierra ~ (5)

Viejos (1)
Jovenes (5)
Comercios 1)
Mano de obra ©)
Locales 1)
Forasteros (5)

1 4 4 4 3
2 3 3 2 1
5 2 4 4 2
1 3 4 1 2

Conduccién del andlisis
sin utilizar un cuadro

10.

Si todos los actores estdn presentes, usted puede utilizar la técnica
del Ambito social sin tener que anotar todos los puntajes en un
cuadro. En vez de elaborarlo, utilice el método siguiente:

(a)

(b)

()

Divida al azar a todos los participantes en grupos de tres.
Solicite a cada grupo que identifique dos (un par) que de algu-
na forma sean iguales, pero diferentes del tercero. Busque una
caracteristica que el par comparta y después la que los hace
diferente del tercer actor (consulte los consejos del Paso 5).

Elabore una lista de las distinciones obtenidas entre las ca-
racteristicas y sus opuestos de todos los grupos. Discuta y
clarifique el significado de cada distincién. Agrupe a todas
las distinciones que sean iguales. Reduzca la lista a entre cuatro
y seis distinciones que sean las mds importantes respecto al
problema o a la accién que identificé en el Paso 1. Para ayu-
darle a interpretar los resultados de su anilisis, clasifique las
caracteristicas en orden de importancia.

Solicite a cada participante que se califique a si mismo del 1 al
5, segun cada una de las caracteristicas y su opuesto (consulte
los consejos del Paso 6). Cercidrese de que los participantes
tengan un comun entendimiento de lo que significan los nu-
meros de la escala para cada caracteristica y su opuesto. Cada
participante deberd anotar sus puntajes en una tarjeta cuyo
titulo deberd ser el propio nombre del actor. Todas las tarje-
tas de los actores deberdn mostrar las mismas caracteristicas,
en el mismo orden y con el mismo formato. El siguiente es un
ejemplo de una tarjeta que corresponde al Actor A del cuadro
que se presenté en el Paso 8:
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Tarjeta para el Actor A

Autoridad
Propietarios
Viejos
Comercios

Locales

Ciudadanos
X Gente sin tierra
X Jévenes
X Mano de obra

X Forasteros

Interpretacion de los
resultados

11.

12.

(d) Solicite a cada participante que busque a otros que tengan
tarjetas con varios puntajes de las filas idénticos o similares
(con sélo un punto de diferencia) a las de ellos. Preste espe-
cial atencién a las similitudes en las primeras filas, que son las
que describen las caracteristicas mds importantes.

(e) Cada grupo que se forme en torno a tarjetas similares deberd
elaborar y presentar una breve descripcion de las caracteristi-
cas que tienen en comin. Cuando un grupo se presente, los
otros podrian acercarse al mismo si creen que son similares
de forma significativa, o bien, alejarse de ese grupo si creen
que las diferencias son mds importantes que las similitudes.
Después, todos los participantes deberdn discutir las princi-
pales diferencias que se observaron entre los grupos. Para una
interpretacién mds avanzada de sus resultados, consulte los
pasos del 11 al 17.

Cuando utilice este método, tenga presente que los participan-
tes podrian dejar pasar algunas similitudes o diferencias importantes.
También podrian utilizar caracteristicas implicitas que sean rele-
vantes para el ejercicio, sin anotarlas en las tarjetas.

Para interpretar su analisis del Ambito social, comience con una
revisién del propio proceso, lo cual incluye la forma en que los
participantes interactuaron y lograron tomar decisiones en cada
paso del mismo. T'ambién puede revisar el fundamento del ejer-
cicio, lo que incluye el tema que escogieron los participantes, su
propésito al hacer el ejercicio, los actores y las caracteristicas que
identificaron, el tipo de informacién o de conocimiento que utili-
zaron para calificar a los actores, etcétera. Elabore un resumen de
todos los puntos principales de su revisién.

Para interpretar el cuadro final (refiérase al Paso 8), comien-
ce con una discusion escueta de los puntajes de las columnas
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13.

que describen a los actores. Busque cosas obvias sobre ellos, ta-
les como la forma en que cada uno se caracteriza, si los puntajes
tienden a situarse en el medio o mds cerca de los polos, si algunos
actores tienen los mismos puntajes que otros o se asemejan al ser
ideal (refiérase al Paso 2), etcétera.

Después, usted puede examinar los puntajes de las filas para ver
si existe algo obvio sobre las caracteristicas, tales como el hecho
de que algunas tienen puntajes que varian muy poco, mientras que
otros varfan mucho, algunas caracteristicas son mds significativas en
comparacién con otras que son repetitivas o descriptivas, los punta-
jes de una fila coinciden con los de otra, o son casi opuestos, etcéte-
ra. Resuma todos los puntos principales de esta discusién escueta.

Para interpretar de manera mds detallada los puntajes de las co-
lumnas, busque a los actores que sean similares y resuma las ca-
racteristicas que comparten. Usted puede agrupar a estos actores
al cambiar de sitio las columnas y colocarlas una a la par de la otra
(utilizando cinta adhesiva para pegar las tarjetas de las columnas).
Usted sabrd que dos o mds actores son semejantes cuando la mayo-
ria de las caracteristicas, incluso las mds importantes, tengan punta-
jes similares en las filas. En el cuadro del Paso 8, los actores A y D
son muy similares. Ambos ocupan puestos de autoridad, no poseen
tierras, administran comercios o negocios, o viven en la zona.

Para calcular el nivel de diferencia entre dos columnas, calcule
la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes de una misma
fila (no incluya filas con casillas en blanco). Después calcule la di-
ferencia maxima total de todos los puntajes (éste es el PM, puntaje
méximo, menos 1, multiplicado por C, la cantidad de caracteris-
ticas de las filas que obtuvieron puntajes). El nivel de diferencia
entre dos actores es SD dividido entre la diferencia maxima total
de todos los puntajes y multiplicado por 100. Para convertir este
nivel de diferencia a un puntaje porcentual de similitud, réstelo

de 100. En otras palabras:

100— SD x 100

PM-1)xC

Defina los puntos en los que considere que los niveles de simili-
tudes entre los actores son altos o bajos.

Utilizando como ejemplo el cuadro que se cred en el Paso 8, la
suma de las diferencias (SD) entre los puntajes registrados para los
actores A y D es de 3 y la diferencia maxima total es de 20 [(5 - 1)
x 5]. Esto da como resultado una diferencia de 15% (3/20 x 100).

En otras palabras, los dos actores son similares a 85 por ciento.
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Propietarios

Cuando compare a varios actores, usted podria fijar su atencién
en aquellas caracteristicas de las filas que sean mds importantes o
interesantes. Si fija su atencién s6lo en dos caracteristicas, usted
puede elaborar un diagrama al trazar una linea vertical que se en-
trecruce con una horizontal. Con esto se crea una cruz dentro de
un cuadrado. Si su escala es del 1 al 5, escriba 1y 5 en los extre-
mos opuestos tanto de la linea vertical como de la horizontal e in-
dique qué significan estos puntajes maximos y minimos. Escriba
“3” donde las dos lineas se entrecruzan. Coloque a cada uno de los
actores en el diagrama al situar su puntaje en la linea horizontal y
después en la linea vertical. Conecte las marcas de estas dos lineas
utilizando la letra “x” para demarcar el lugar donde se unen. Entre
mis cerca se encuentren dos actores en el diagrama, mds similares
serdn. En la siguiente pdgina se muestra un ejemplo de un diagra-
ma en forma de cruz:

Autoridad

0

Actor A
14 Actor D

Gente sin

P 3 4 5 tierra

5

Ciudadanos
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Ahora que ya ha identificado a los actores con perfiles similares,
usted podrd interpretar las caracteristicas de las filas de manera
miés detallada y buscar caracteristicas que concuerden. Usted
puede agrupar a estas caracteristicas que concuerdan al cambiar
de sitio las filas y colocarlas una a la par de la otra (utilice cin-
ta adhesiva para pegar las tarjetas de las filas). Usted sabrd que
hay concordancia entre dos o mds caracteristicas cuando advierta
que “si los participantes dicen puntaje “x” en una fila, entonces
tenderdn a decir puntaje “y” en la otra fila”. En el cuadro que se
muestra en el Paso 8, los actores que ocupan puestos de autoridad
(con puntajes bajos en la primera fila) tienden a ser forasteros (con
puntajes altos en la ultima fila). En cambio, quienes son “sélo
ciudadanos” son pobladores locales. Tenga presente que las carac-
teristicas que concuerdan podrian ayudarle a responder el aspecto
clave de su drea temdtica (tal como el nivel de apoyo que cada
actor exprese hacia una accién existente; consultese el Paso 6).

Para ayudar a los actores a participar en el andlisis, divida a
los participantes en grupos mds pequefios y solicite a cada gru-
po que escoja una caracteristica diferente y su opuesto. Después,
cada grupo deberd encontrar otras caracteristicas de las filas con
puntajes muy similares o casi opuestos (refiérase a la siguiente
explicacién).

Para calcular el nivel de diferencia entre dos caracteristicas de las
filas, calcule la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes de
una misma columna (no incluya columnas con casillas en blanco).
Después calcule la diferencia maxima total de todos los puntajes
(éste es el PM, puntaje méximo, menos 1, multiplicado por E, la
cantidad de actores que obtuvieron puntajes). El nivel de diferen-
cia entre las dos caracteristicas es SD dividido entre la diferencia
méxima total de todos los puntajes y multiplicado por 100. Para
convertir este nivel de diferencia a un puntaje porcentual de simi-
litud, réstelo de 100. En otras palabras:

100 SD x 100

(PM-1)xC

Por ejemplo, el cuadro que se creé en el Paso 8 muestra que
la segunda y la tercera caracteristicas de las filas (“Propietarios”
versus “Gente sin tierra”, “Viejos” versus Jévenes’) son similares.
La suma de la diferencia entre los puntajes registrados es de 8 y la
diferencia mixima total es de 24 [(5 — 1) x 6)]. Por tanto, el nivel
de diferencia es de 33% (8/24 x 100) y el de similitud de 67%.

Obsérvese el ejemplo siguiente.
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Si el nivel de similitud es muy bajo, ello indica que existe una
relacién inversa entre dos series de puntajes de las filas. Esto sig-
nifica que “si los participantes escogen una caracteristica en uno
de los extremos del continuo en una fila, tenderdn a escoger la
caracteristica del extremo opuesto en la otra fila”. Cuando esto
suceda, usted podrd convertir esta relacién inversa en una positiva
al invertir todos los puntajes en una fila (por ejemplo de 2 a 4, o
de 5al,enunaescaladel 1al5). Las relaciones positivas son mds
faciles de interpretar. Por ejemplo, el siguiente cuadro invierte los
puntajes de la dltima fila del cuadro que se creé en el Paso 8. Al
utilizar los puntajes inversos, el nivel de similitud entre la primera
y la dltima fila (“Autoridad” versus “Ciudadanos”, “Locales” versus
“Forasteros”) es de 79 por ciento.

Canctrvicns| | ActorA | Actor | ActrC | ActorD | ActorE | AcorF |
1 4 2 1 5 5

Autoridad 1)
Ciudadanos (5)
Locales (1) ahora 5
(4) ahora2 (1) ahora5 (3)ahora3 (4)ahora2 (1)ahora5 (2)ahora4
Forasteros (5) ahora 1

Defina los puntos en los que considere que los niveles de simi-
litud entre las caracteristicas son altos o bajos. Cuando encuentre
un alto grado de concordancia entre los puntajes de las filas, dis-
cuta si estas caracteristicas y sus opuestos tienen el mismo signi-
ficado o la misma causa, o si algunos son ejemplos o causas de
otros.

Cuando busque caracteristicas concordantes, fije su atencién en
aquellas caracteristicas y relaciones que sean de interés para los
participantes, nada mds. No interprete en exceso estas relaciones
y permita que los participantes desempefien un papel activo en el
andlisis.

15. Usted puede examinar las similitudes y las diferencias entre al-
gunos actores, al igual que sus caracteristicas durante el proceso
de calificacién (Paso 8), antes de terminar el cuadro. Al final del
ejercicio, usted puede ingresar a sus actores, sus caracteristicas y
sus puntajes en RepGrid (http://repgrid.com/SAS/) y utilizar los
comandos Focus y PrinGrid para efectuar los cdlculos descritos
en los pasos 13 y 14. El comando Focus crea un cuadro en el que
los actores que tienen los puntajes mds similares se colocan uno
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http://repgrid.com/SAS/

Reformulacién de su
andlisis

Aprendizaje a partir de
su andlisis

16.

17.

ala par del otro. Las caracteristicas que tienen los puntajes mas
similares también aparecen una al lado de la otra, y las con-
cordancias negativas se convierten en relaciones positivas. Un
diagrama que incluye lineas que se entrecruzan en varios pun-
tos (fuera del cuadro) sefiala los niveles de similitud entre los
actores y entre las caracteristicas. A ello se le denomina anilisis
de conglomerados.

Por su parte, el comando PrinGrid crea un grafico con cilcu-
los basados en el analisis del componente principal. Este gri-
fico muestra la ubicacién de cada actor con relacién a los demis
(puntos). El grifico también muestra la ubicacién de los actores
con relacién a la cantidad de lineas rectas que representan las ca-
racteristicas (entre mds larga sea la linea, mayor serd la variacién
de los puntajes de las caracteristicas). Las distancias mds cortas
reflejan una relacion mas estrecha entre los actores (puntos), entre
las caracteristicas (lineas), y entre los actores y sus caracteristicas.
Para interpretar el gréfico, fije su atencién en las caracteristicas que
estén agrupadas cerca de dos lineas imaginarias, una vertical y
otra horizontal. Estos componentes principales muestran las ci-
fras porcentuales que sefialan hasta qué punto cada componente
explica todas las relaciones (obsérvese el siguiente ejemplo).

Durante cualquier etapa del proceso, usted podrd modificar a su
lista de actores, sus caracteristicas y sus opuestos, y sus puntajes.

Si necesita separar a dos actores que guardan una estrecha si-
militud, usted podria desear buscar una nueva caracteristica
y su opuesto. Para hacerlo, busque la diferencia entre los dos ac-
tores que son casi idénticos (tales como los actores Ay D en
el cuadro que se cre6 en el Paso 8). Utilice la nueva caracteristica
y su opuesto para calificar a todos los actores y anote sus puntajes
en una nueva fila.

Si necesita separar a dos caracteristicas que guardan una estre-
cha similitud, usted podria desear buscar a un nuevo actor. Para
hacerlo, busque a uno que retina las caracteristicas que rara vez
concuerdan (por ejemplo, en el cuadro que se creé en el Paso 8,
un poblador local que ocupa un puesto de autoridad). Inserte este
nuevo actor en una nueva columna y califiquelo segtin cada carac-
teristica y su opuesto.

El Ambito social le puede ayudar a identificar oportunidades de
aprendizaje que sean estructurales (tales como convergencia,
polarizacién, fragmentacién o vaguedad), de comunicacién (ta-
les como desacuerdos, malentendidos o confusion), temporales
(tales como inestabilidad o resistencia al cambio) o de adapta-
cién (tal como una falla en las predicciones).
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Oportunidades estructurales
de aprendizaje

Convergencia

Polarizacién

Fragmentaciéon

Vaguedad

Usted sabra que existe convergencia en su cuadro cuando los pun-
tajes de las filas que usted anoté muestren un alto grado de con-
cordancia. Serd evidente que usted podrd reagrupar a la mayoria
de las caracteristicas en dos categorias opuestas entre si, con los
actores ubicados en algin punto a lo largo del continuo de una
serie de elementos opuestos a otra. Por ejemplo, en el cuadro del
Paso 8, entre mds jévenes sean los actores, con mayor frecuencia
serdn forasteros sin tierras que ocupan puestos de autoridad.

Sila convergencia representa un problema, busque a otros acto-
res que puedan producir nuevas combinaciones de caracteristicas
(tales como actores jovenes que posean tierras y que no ocupen
cargos de autoridad).

Usted sabrd que existe polarizacion social en su cuadro cuando
pueda reagrupar a la mayoria de los actores en dos categorias
opuestas entre si. Un grupo de actores tiene una serie de caracte-
risticas y el otro grupo es lo opuesto en todo sentido. Por ejemplo,
en el cuadro del Paso 8, los actores A, C y D son jovenes foras-
teros que no tienen tierras y ocupan puestos de autoridad. En
cambio, los actores B, E y F son mis viejos, “s6lo ciudadanos” y
pobladores locales que poseen tierras.

Sila polarizacién representa un problema, busque formas de re-
ducir las divisiones sociales. En el ejemplo anterior, la sugerencia
podria ser: “sPodemos imaginar formas mediante las cuales pueda
haber pobladores locales que ocupen puestos de autoridad?”.

Usted sabrd que existe fragmentacion social en su cuadro cuando
s6lo unos pocos actores y unas pocas caracteristicas presenten un
alto grado de concordancia. No existe patrén alguno dentro del
sistema. Cada actor es completamente diferente. Por ejemplo, po-
dria haber tantos actores y tan diferentes entre si que no se puede
hallar una explicacién sobre por qué ciertos actores brindan su
apoyo a una accién existente mientras que otros no lo hacen.

Sila fragmentacion representa un problema, busque a otros actores
o caracteristicas que pudieran revelar algin patrén significativo en
el sistema. Por ejemplo, si cada actor tiene una combinacién Gnica
de caracteristicas, la sugerencia podria ser: “sPodemos solicitar a los
hombres y a las mujeres que formen dos grupos y que cada uno
proponga una nueva forma de gestionar el parque forestal?”.

Usted sabra que existe vaguedad en su cuadro cuando los puntajes
de sus actores no varfen mucho. Si ello representa un problema,
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busque cudl pueda ser la causa probable de esto. Entre las po-
sibles razones se encuentran las siguientes: los participantes tie-
nen diferentes puntos de vista sobre los actores y los negociardn
a través de puntajes promedio; los mismos ven mads las relaciones
entre los actores que sus diferencias; los participantes tienen un
conocimiento limitado sobre el drea temdtica; o los actores que

escogieron estdn definidos de una forma demasiado general.
Oportunidades de aprendizaje

en la comunicacion

Desacuerdo Usted sabrd que existe un desacuerdo (entre los cuadros que ela-
boren las distintas personas) cuando los participantes califiquen
con puntajes muy diferentes a los actores, aun utilizando las mis-
mas caracteristicas. Para medir tanto el nivel de acuerdo como
de desacuerdo entre dos series de puntajes, sume el total de las
diferencias entre los puntajes de una misma casilla y divida esta
cantidad entre la diferencia maxima total entre todas las casillas
(éste es el PM, puntaje maximo, menos 1, multiplicado por E, la
cantidad de actores que obtuvieron puntajes).

El siguiente es un ejemplo de un desacuerdo con un nivel de
63% (15/24) entre dos grupos que calificaron a los mismos actores
utilizando la misma caracteristica y su opuesto (el poder de inter-
venir, ya sea econémico o politico):

Caracteristica y su elemento opuesto. El poder de intervenir ya sea econémico (1) o politico (5)

2 1 4 3 5 3

Grupo 1
Grupo 2 5 4 1 3 1 5
Diferencia 3 3 3 0 4 2

Si el desacuerdo representa un problema, identifique el o las dreas
claves y las causas probables del mismo (tal como la forma de carac-
terizar al Actor E en el cuadro anterior) y discuta los puntajes hasta
que reflejen una evaluacién comun de la situacién.

Podria haber casos en los que usted desee comparar muchas
caracteristicas y cuadros que representen los puntos de vista de
los diferentes individuos o grupos. Para hacerlo, reordene las
caracteristicas de las filas en cada cuadro, de arriba hacia abajo, de
forma tal que /as de la parte superior concuerden con los puntajes de
la caracteristica clave (tal como el nivel apoyo hacia una accién
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Malentendido

existente). Estas caracteristicas concordantes superiores represen-
tan lo que cada individuo o grupo tiene presente al momento de
pensar en los aspectos importantes del tema. Después, busque las
caracteristicas concordantes superiores en las que los participan-
tes estén de acuerdo o en desacuerdo en toda su muestra. Si los
cuadros contienen muchas caracteristicas, usted puede agruparlas
en categorias (refiérase al Paso 9), reordenar las caracteristicas de
arriba hacia abajo dentro de cada categoria, y después buscar los
acuerdos y los desacuerdos superiores concordantes en toda su
muestra y dentro de cada categoria.

Usted sabrd que existe un malentendido cuando uno de los par-
ticipantes (tal como el grupo de los hombres) no pueda predecir
la forma en que otro (tal como el grupo de las mujeres) calificard
a clertos actores. Para medir los niveles de malentendidos exis-
tentes, cada participante deberd intentar adivinar la forma en que
el otro calificard a los mismos actores, utilizando la(s) misma(s)
caracteristica(s). Después, sume las diferencias entre los puntajes
originales y los puntajes con los que cada grupo predijo que el otro
los calificarfa. Divida esta cantidad entre la diferencia total méxi-
ma para todas las casillas (éste es el puntaje maximo menos 1,
multiplicado por la cantidad de actores). A manera de ejemplo, el
siguiente cuadro muestra un alto nivel de malentendidos entre las
dos partes. A pesar de que ambos grupos de participantes piensan
que comparten puntos de vista similares sobre los beneficios de
varios actores en el contexto de un proyecto, sus perspectivas son
diferentes.

Caracteristicay su elemento opuesto. Beneficios estimados, bajos (1) o altos (5)

Participante 1
Participante 1 segun el 2

Diferencia
Participante 2
Participante 2 segtn el 1

Diferencia

L NN 1 LW U»n

4 1 4 1 5
3 3 1 4 2
4 1 5 1 5
1 2 3 5 3
3 1 2 4 2

Si el malentendido representa un problema, identifique el o las
dreas claves y las causas probables de tal malentendido (tal como
el Actor E en el cuadro anterior). Compare y discuta sus puntajes
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hasta haber adquirido una mejor comprensién sobre los puntos de
vista de los demds. Los niveles de acuerdo pueden combinarse con
los de entendimiento para producir seis posibles situaciones:

- Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estin de acuerdo Las partes estdn de acuerdo Las partes estin de acuerdo
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en desacuerdo Las partes estin en desacuerdo Las partes estdn en desacuerdo
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben
Confusién Usted sabra que existe confusién (entre los cuadros que elaboren las

diferentes personas) cuando los participantes describan la misma si-
tuacién utilizando una lista diferente de actores o de caracteristicas.
Si la confusién representa un problema, busque actores comunes
y/o caracteristicas compartidas para establecer ciertas bases para un
entendimiento y acuerdo mutuos.

Oportunidades de
aprendizaje temporal

Inestabilidad Usted sabrd que existe inestabilidad (en el mismo cuadro en el
transcurso del tiempo) cuando la forma en que usted opina sobre
un tema y caracteriza a los actores cambia de manera rdpida o
frecuente con el tiempo, sin ninguna justificacién clara. Si la ines-
tabilidad representa un problema, identifique los factores que po-
drian explicarla (consulte otras técnicas del médulo de Problemas).
Usted puede buscar una lista de actores y caracteristicas que sean
mis significativos. Usted también puede dedicarle mas tiempo a la
discusion de las calificaciones o a la recopilacién de informacion
necesaria para completar el ejercicio.

Resistencia al cambio Usted sabrd que existe resistencia al cambio (en el mismo cuadro
en el transcurso del tiempo) cuando tenga conocimiento de las
oportunidades de aprendizaje, pero prefiere mantener los pro-
blemas existentes de convergencia, polarizacién, fragmentacion,
vaguedad, desacuerdo, malentendido, confusién, inestabilidad o
falla en las predicciones. Si la resistencia al cambio representa un
problema, identifique los factores que podrian explicarla (consulte
otras técnicas del médulo de Problemas), o dedique mds tiempo
a la discusion del tema, de los actores y de sus caracteristicas.
Tenga presente que, por lo general, es mds dificil cambiar la lista
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Oportunidades de
aprendizaje de adaptacion

Falla en las predicciones

Forma de calibrarla
técnica

Para versiones mds simples

de actores y sus caracteristicas identificadas en una situacién de-
terminada (lo cual refleja como piensan los participantes) en com-
paracién con las calificaciones de los actores (lo cual refleja gue es
lo que piensan los participantes).

Usted sabrd que existe una falla en las predicciones cuando los
eventos reales no confirmen las caracteristicas y las calificaciones
que usted aplicé a los actores durante su andlisis. Para evaluar el
valor de prediccién de su andlisis, escoja las caracteristicas claves
y sus opuestos, y después identifique los indicadores de los re-
sultados que definan el significado de cada nimero en su escala
de calificacién (por ejemplo, los niveles de compromiso de los
actores hacia un proyecto). Recopile informacién confiable sobre
estos indicadores en relacién con cada actor para determinar si las
caracteristicas son relevantes y si las calificaciones se confirman.

Si la falla en las predicciones representa un problema, modifi-
que sus calificaciones o busque caracteristicas que tengan un me-
jor valor de prediccién.

Trabaje con una o dos personas, 0 con grupos pequeflos que ten-
gan muchas caracteristicas en comun.

No utilice mas de seis actores ni mas de seis caracteristicas.
Reduzca la cantidad de actores eliminando a algunos o mediante
la técnica de Listado libre. Excluya a los actores que estén menos
involucrados o al reagrupar a aquéllos que claramente comparten
muchas caracteristicas.

Utilice dibujos o fotografias para representar a cada uno de los
actores y las caracteristicas.

Describa a los actores utilizando una serie limitada de
caracteristicas.

No agrupe las caracteristicas en categorias (Paso 9).

Califique a los actores con una escala simple (utilizando signos de
+ 0 —, puntajes del 1 al 3, o frases simples).

Para calcular el grado de similitud entre dos series de puntajes, di-
vida la cantidad de los puntajes Iguales (incluya puntajes idénticos o
con sélo un punto de diferencia) entre la cantidad 7vza/ de puntajes

(Igual + Diferente).
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Para versiones mds
avanzadas

Lecturas y enlaces
electrénicos

10.

Efectie lainterpretacion cualitativa que se describi6 en los pasos 11
y 12 y omita todos los cdlculos matematicos y las comparaciones.

No discuta las oportunidades de aprendizaje que se describieron
en el Paso 17.

Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

Trabaje con una mayor cantidad de participantes o grupos.
Utilice mds de seis actores y mds de seis caracteristicas.

Utilice encuestas para averiguar la forma en que los participantes
caracterizan y califican a los actores en un drea tematica.

Califique a los actores utilizando una escaladel 1 al 7, 0 del 1 al 9.

Escriba una descripcién detallada de cada actor y de cada
caracteristica.

Identifique indicadores para justificar cada ejercicio de calificacién.

Genere cilculos y grificos avanzados mediante la utilizacién del
programa RepGrid (http://repgrid.com/SAS/). Conduzca un
andlisis focal para medir el nivel de similitud entre los actores y
entre las caracteristicas. Conduzca un andlisis de los componentes
principales para identificar las conexiones principales dentro de
un cuadro del Ambito social o un “socio-analisis” para medir las
similitudes entre dos o mds cuadros.

Utilice la Dindmica de los roles,1a Dindmica de las redes, 0 1a Dindmica
social para entender la interaccién existente entre actores.

Blowers, G.H.; O’Connor, K.P. (1996), Personal Construct Psychology in the

clinical context, University of Ottawa Press, Ottawa, Ontario, Canadd, 140
pp-

Denicolo, P.; Pope, M.L. (2001), Transformative professional practice: Personal

construct approaches to education and research, Chichester, Reino Unido, John

Wiley & Sons.

Fransella, F. (ed.) (2003), Infernational Handbook of Personal Construct

Psychology, Chichester, Reino Unido, John Wiley & Sons.

Gaines, B.R.; Shaw, M.L.G. (2004), Web Grid III. Centre for Person-

Computer Studies, Cobble Hill, BC, Canadd, http://tiger.cpsc.ucalgary.
ca/, consultada el 15 de agosto de 2007.
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Jankowicz, A.D. (2004), The easy guide to repertory grids, Chichester, Reino
Unido, John Wiley & Sons.

Para una discusién acerca de la Psicologia de los Constructos Personales de
George Kelly, visite http://repgrid.com/pcp/, consultada el 17 de agosto
de 2007.
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Ambito Social: Perfil de los hogares agricolas en las regiones de cultivo de tabaco
en Bangladesh

Palabras claves Ambito social, perfil de los hogares, Bangladesh, agricultura, caracteristi-
cas econémicas, medio ambiente, tabaco.

Autores y D. Buckles y F. Akhter. Los autores desean reconocer los esfuerzos del

reconocimientos personal de la UBINIG y de los lideres del “Nayakrishi Andolon”, quie-
nes ayudaron a facilitar la evaluacién, y de Jacques M. Chevalier, quien
proporcioné comentarios Utiles sobre el informe.

Contexto Los agricultores cultivan tabaco en unos 80 mil acres de tierras agri-
colas en Bangladesh, principalmente bajo contratos directos con la
Compaiiia Tabacalera Britinico-Norteamericana (BATC, por sus si-
glas en inglés). Aunque el tabaco es un cultivo comercial para los
agricultores, su produccién ocasiona una amplia variedad de proble-
mas ambientales, sociales y de salud en las comunidades agricolas, entre
ellos la deforestacion, la degradacién de los suelos, el endeudamiento, y el
envenenamiento debido al uso de plaguicidas y el curado de las hojas
de tabaco. Como parte de sus obligaciones bajo el Convenio Marco de
la Organizacién Mundial de la Salud para el Control del Tabaco, el
gobierno de Bangladesh ha acordado reducir la cantidad de tierras de-
dicadas a este cultivo en el pais. Uno de los retos principales es buscar la
forma de mantener la robustez econémica de los agricultores conforme
van alejindose del cultivo de tabaco.

Una organizacién no gubernamental de Bangladesh, la UBINIG,
en cooperacién con la Universidad de Carleton (Ottawa, Canadd), estd
trabajando con los agricultores de tabaco que han expresado su deseo
de dejar de cultivar dicho producto para intentar emprender otros ti-
pos de tareas agricolas. En 2006, se inicié un proyecto de dos afios de
duracién para organizar una serie de esfuerzos dirigidos por los propios
agricultores con el fin de experimentar con diversas alternativas al taba-
co. El proyecto se fundamenta en el largo historial de colaboracién entre
la UBINIG y el Movimiento Nacional para una Agricultura Ecolégica
(“Nayakrishi Andolon”), el cual permanece activo en todo el pais, lo que
incluye a las comunidades donde el proyecto se estd llevando a cabo (los
distritos de Kushtia y Bandarban). Debido a que no puede trabajar con
todas las familias al mismo tiempo, el proyecto necesita formar subgrupos
que puedan explorar y evaluar las alternativas al tabaco. Se desea hacer esto
con base en las actividades econémicas, los recursos y las circunstancias
propias de los hogares de las aldeas.
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Propésito

Resumen del Proceso

Para obtener mayor informacién sobre este proyecto, consulte Akhter,
F. y Buckles D. (2006), From tobacco to food production: Assessing cons-
traints and Transition Strategies in Bangladesh, First Interim Technical
Progress Report to IDRC, 18 pp.

Identificar perfiles de los hogares con base en las similitudes y las di-
ferencias que son significativas para los habitantes locales, teniendo en
mente la formacion de subgrupos que puedan conducir y evaluar los
esfuerzos dirigidos por los propios agricultores para experimentar con
alternativas al cultivo de tabaco.

La UBINIG y el “Nayakrishi Andolon” convocaron a una reunién en sie-
te aldeas en las que es comin el cultivo de tabaco y en las que los agricul-
tores habian expresado su deseo de dejar de cultivarlo. Tres de las aldeas
estaban en el distrito de Kushtia y cuatro en el distrito de Bandarban, a lo
largo del rio Matamuhuri, en la regién de los Trechos de las Colinas de
Chittagong. Los lideres agricolas locales invitaron a los aldeanos a las
reuniones, cuyo propdsito se discutié y se acordé entre los participantes.
Quienes participaron en los ejercicios tenian claro que los resultados se
utilizarian en el proyecto y aceptaron compartir su informacién.

Se condujeron diez ejercicios —seis sélo con hombres y cuatro Gni-
camente con mujeres. Ello se hizo asi para cerciorarse de que las muje-
res tuvieran la oportunidad de manifestar sus puntos de vista y plantear
problemas, algo que hubiese sido dificil para algunas de ellas en grupos
de géneros combinados. El ejercicio que se realizé en los Trechos de
las Colinas de Chittagong incluyé a algunos grupos de diversas etnias,
entre éstas a las comunidades indigenas y los colonos bengalies, al igual
que grupos compuestos s6lo por participantes de las comunidades in-
digenas. La razén por la que se formaron diferentes grupos fue para
que pudieran surgir diferencias en cuanto a las perspectivas culturales.
Entre 12 y 20 personas asistieron a cada ejercicio, los cuales se llevaron
a cabo en diversas partes de las aldeas que tuvieran sombra y con col-
chonetas para que los participantes pudieran sentarse afuera.

Se invit6 a los participantes a que pensaran sobre: 1) los diferen-
tes tipos de trabajo que ellos y los miembros inmediatos de su familia
llevan a cabo, y 2) los tipos de recursos que tienen a su disposicién.
También se les solicité que pensaran sobre las diferencias significativas
entre ellos en cuanto a estos dos factores. Como primer paso, se solicité
a tres participantes escogidos al azar que se identificaran y se pusieran
de pie. Después, se les solicitd, al igual que al resto de los participantes,
que dijeran quienes eran los dos sujetos (y los hogares a los que perte-
necfan) que tenfan ciertos trabajos, actividades o recursos en comun y
que eran diferentes del tercer participante. Se rotulé la caracteristica en
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Anadlisis

comun y se describié su elemento opuesto. Se elaboré una tarjeta con
estas dos caracteristicas opuestas. En algunos ejercicios, se utilizé un
dibujo o un objeto para representar a la caracteristica. Después, otras
tres personas al azar se levantaron para que se identificaran mds carac-
teristicas opuestas. As{ se prosiguié hasta que ya no surgieron nuevas
caracteristicas en el grupo.

Se colocaron las tarjetas de las caracteristicas opuestas en una co-
lumna en el suelo. Se escribieron los nombres de los participantes en
otras tarjetas y se colocaron en una fila para crear un cuadro de los
actores y sus caracteristicas. En cada ejercicio, se incluyeron entre 8 y 12
personas en el cuadro.

En todos los ejercicios surgié el grado en el que los actores estdn
cultivando tabaco en la actualidad. Los facilitadores utilizaron esto como
una variable dependiente. Primero, se le asigné un puntaje a la caracteris-
tica, utilizando el valor de 1 para aquellos actores del grupo que cultivan
muy poca o nula cantidad de tabaco. El valor se fue incrementando
hasta llegar a 6 para asignarlo a los actores con extensos terrenos de
tabaco. En vez de niimeros, se utilizaron semillas (tales como maiz y
alubias), para asignar los puntajes. Una vez que se finalizé con los pun-
tajes, se reacomodaron las columnas (los actores): desde el nivel mds
bajo de cultivo de tabaco hasta el mds alto. Después, el grupo asigné
puntajes a otras caracteristicas opuestas para cada actor, utilizando una
escala del 1 al 6. Una vez que se finaliz6 el cuadro, los participantes
revisaron los resultados en el suelo y buscaron filas y columnas con pun-
tajes similares. Debido a que se organizaron las columnas desde la mas
baja hasta la més alta, segun la variable dependiente (el grado en el que
se estaba cultivando el tabaco), el grupo pudo explorar la razén por la
que algunos agricultores cultivan mds tabaco que otros. Se discutieron
los hallazgos principales respecto a los diferentes tipos de hogares y se
definieron ciertas acciones.

Se sigui6 el mismo proceso en todos los ejercicios, los cuales requi-
rieron de unas tres horas para finalizarlos. Los participantes tenfan cla-
ro que la informacion se utilizaria en informes y aceptaron compartirla
con otros. Posteriormente, los autores compararon los resultados de los
diferentes ejercicios mediante el uso del programa RepGrid.

El andlisis que condujo cada grupo se centré en la identificacién de los
diferentes tipos de hogares en la aldea, la razén por la que algunos culti-
van mds tabaco que otros, y los tipos de hogares que deben participar en la
conduccién o en la evaluacién de iniciativas dirigidas por los agricultores
para experimentar con alternativas al tabaco. Los participantes de cada
ejercicio identificaron entre cuatro y seis caracteristicas opuestas que ellos
mismos consideraron como distinciones significativas dentro de su gru-
po (cuadro 1). En todos los ejercicios, los participantes identificaron el
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Cuadro 1. Caracteristicas identificadas durante diez ejercicios en Kushtia y Bandarban, Bangladesh

Caracteristicas grupales Mujeres | Hombres | Hombres | Mujeres | Hombres | Hombres | Mujeres | Mujeres | Hombres | Hombres
Kachua | Bherama | Chaitan | Manikpur | Manikpur | Sabek | colonas | étnicas | Dardari | Maijk

Kushtia Bandarban | Sabek | Sabek

1 muy poco o nada de tabaco X X X X X X X X X X
6 extensos terrenos de tabaco

1 poca o ninguna tierra cultivada X b'e X X X X X X X X
6 grandes haciendas

1 pocos cultivos de alimentos X X X X X X X X X X
6 muchos cultivos de alimentos

1 rara vez realiza trabajos remunerados X X X b'e b'e
6 con frecuencia realiza trabajos
remunerados

1 joven X X X
6 viejo
1 poco o nada de ganado X X X

6 muchas cabezas de ganado

1 rara vez comercia tabaco X X X
6 con frecuencia comercia tabaco

1 rara vez pesca X X
6 con frecuencia pesca

1 rara vez hace confecciones X
7 con frecuencia hace confecciones

1 rara vez trabaja como aparcero b'e
6 con frecuencia trabaja como
aparcero

1 hay poco o ningtin bosque X X

6 hay mucho bosque




grado en el que los actores cultivan tabaco, el tamafio de las haciendas
y el grado en el que cultivan alimentos. La edad, la frecuencia del tra-
bajo remunerado, la frecuencia del comercio de tabaco y la posesién de
ganado fueron las caracteristicas que identificaron muchos de los grupos,
aunque no todos. Las caracteristicas menos comunes fueron la pesca, el
uso de un oficio calificado (la confeccién), los trabajos como aparceros y
diversas formas de silvicultura (la recoleccién de lefia y productos fores-
tales no maderables, al igual que el cultivo del jhum, una forma de agri-
cultura en funcién del bosque). En general, las caracteristicas reflejan los
diferentes recursos que tienen disponibles los hogares (tierra y ganado),
las diferentes actividades en las que participan (agricultura, trabajo remu-
nerado, pesca y silvicultura) y las diferentes etapas de la vida (actores mds
jévenes y mds viejos).

El Cuadro 2 muestra cinco caracteristicas y sus calificaciones segin
un grupo de hombres de la aldea de Bherama, Kushtia. El ejercicio
calificé a 11 participantes en cuanto al grado en el que participan en el
cultivo de tabaco, desde un valor de 1 para los actores con poco o nada,
hasta un valor de 6 para los que tienen extensos terrenos del cultivo.
Los participantes también calificaron el tamafio de las haciendas de
cada actor, desde un valor de 1 para aquéllos con poca o ninguna tierra
cultivada hasta un valor de 6 para aquéllos con una hacienda de gran
extensién. Por cada participante, el grupo calificé el grado de la pro-
duccién de alimentos (desde 1 para pocos cultivos o ninguno hasta 6
para muchos cultivos de alimentos), la frecuencia del trabajo como co-
merciantes de tabaco (desde 1 para los que rara vez lo comercian hasta
6 para aquéllos que lo hacen con frecuencia) y la edad (desde 1 para los
mis jévenes hasta 6 para los mds viejos).

Cuadro 2. Caracteristicas y calificaciones que asignaron los hombres en Bherama, Kushtia

Taleb

1 poco o nada de tabaco

6 extensos terrenos de tabaco

1 poca o ninguna tierra cultivada

6 4 1 2 6 4 2 3 6
6 grandes haciendas
1 pocos cultivos de alimentos
. . 5 3 4 4 5 2 2 4 3
6 muchos cultivos de alimento
1 rara vez comercia tabaco
) ) 1 1 5 4 2 1 1 6 6
6 con frecuencia comercia tabaco
1 joven
o 3 6 4 2 4 6 5 4 2
6 viejo
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Las comparaciones de las filas y las columnas que hicieron los parti-
cipantes indican que existen perfiles similares entre algunos de los hom-
bres y sus hogares. Por ejemplo, fue evidente para el grupo que Salam
tiene un perfil muy diferente al del resto. El es relativamente joven y
posee una hacienda de gran extensién que en su mayoria produce taba-
co. Salam también participa en el comercio de este cultivo. Nazmul y
Aminul también tienen haciendas mds grandes, pero han decidido cen-
trarse mds en el cultivo de alimentos que en el de tabaco. En cambio,
Hugq, Azizul y Razzak son primordialmente comerciantes de tabaco y
dedican sus haciendas relativamente pequefias a una mezcla de éste
y del cultivo de alimentos. Hakim, Abu Taleb y Alim son agricultores
mis viejos y combinan pequefias cantidades de tabaco y cultivos de ali-
mentos en sus haciendas de pequefio o mediano tamafio.

Aunque los participantes no pudieron inferir ficilmente otras re-
laciones en los datos, con base en sus observaciones, se sefialé en las
discusiones grupales que la edad era un importante factor distintivo: los
participantes indicaron que, en Kushtia, la BATC dirige sus campa-
fias de promocién e incentivos hacia los agricultores mds jévenes. Los
participantes también notaron que por lo general los agricultores mas
viejos transfieren las tierras a sus hijos y, por tanto, pierden su control
en la forma en que se utiliza la tierra. Los participantes concluyeron que
el grupo estaba conformado por hogares con uno de los siguientes cua-
tro perfiles: jévenes agricultores de tabaco, agricultores mds viejos con
pequefias zonas para el cultivo de tabaco y de alimentos, comerciantes
de tabaco con una produccién limitada del mismo, y agricultores mas
viejos y ricos en tierras con la flexibilidad de evitar el cultivo de tabaco.
El gréfico 1 confirma y resume este patrén, con base en el anlisis de los
datos del cuadro 2 mediante el uso de RepGrid.

El grifico 1 también sugiere que la participacion en el comercio de
tabaco es de particular importancia para los agricultores que no tienen
muchas tierras, tales como Razzak, Azizul y Huq. Esta actividad los di-
ferencia de otros agricultores sin muchas tierras, lo cual les da un perfil
distinto que debe tomarse en cuenta cuando se evalden las alternativas a la
produccién de tabaco.

Se hallaron perfiles similares en otras aldeas, pero con dos excepcio-
nes muy notorias. En primer lugar, en la mitad de los ejercicios surgié
el tema de la frecuencia del trabajo remunerado como una caracteristica
distintiva (cuadro 1). Algunos participantes de los grupos raramente
realizan este tipo de trabajo, mientras que otros lo hacen mds a menu-
do. Por lo general, el trabajo remunerado en estas comunidades supone
laborar en los campos de tabaco o en hornos en los que se seca este
cultivo. Tres de los cuatro grupos de mujeres (provenientes de Kachua,
Manikpur y Sabek) observaron esta diferencia dentro de sus grupos, al
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igual que dos de los hombres (uno en Kushtia y otro en Bandarban). Esta
observacién indica otro perfil relevante para la formacién de los grupos
que evaluardn las alternativas al tabaco: los trabajadores remunerados.

Grifico 1. Perfiles grupales desde el punto de vista de los hombres en Bheramara, Kushtia*

Poca o ninguna tierra cultivada

COMERCIANTES DE TABACO

PEQUENOS AGRICULTORES MAS VIEJOS
Razzak

Azizul
Huq

Con frecuencia comercia
tabaco

Extenso terreno.détabaco
Rara vez comercia tabaco

s cultivos de alimentos

Nazmul
i ® Aminul
Hacienda grande

Joven Much

JOVENES AGRICULTORES DE TABACO

. 0
2294% " AGRICULTORES RICOS EN TIERRAS

Nota: * La técnica estadistica empleada para crear este grifico se denomina andlisis del componente principal. El ana-
lisis simplifica una serie de datos al reducir las relaciones multidimensionales entre las variables observadas a una
representacion bidimensional en forma de cruz. En el gréfico, los puntajes asignados a los actores y las caracteristicas
(las variables observadas) se grafican en relacién con dos variables ficticias. La linea horizontal (primer componente)
representa una variable ficticia que responde a 48.8% de la variacién total en los datos (patrones de relaciones entre los
puntos y las cruces). La linea vertical (segundo componente) representa una variable ficticia que responde a otro 29.4%
de la variacion total. En conjunto, los dos componentes principales representan 78.2% de la variacién total.

En segundo lugar, surgieron diferencias regionales (cuadro 1).
La edad no era una caracteristica distintiva en Bandarban pero si en
Kushtia. Ademis, las listas de diferencias significativas entre la mayo-
ria de los grupos en Bandarban incluyeron actividades que no estaban
relacionadas de manera directa con la agricultura, tales como la gana-
derfa, la pesca y la silvicultura. No se mencionaron estos tipos de medios de
sustento en ninguno de los ejercicios efectuados en Kushtia.
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El andlisis por parte de uno de los grupos en Bandarban (mujeres
étnicas en Sabek) sugiere que la participacién en la silvicultura, serd
relevante cuando se formen los grupos que evaluardn las alternativas
al cultivo del tabaco. El cuadro 2 muestra las seis caracteristicas y las
calificaciones para los participantes de ese grupo. Se calificé a un total de
cinco personas en cuanto al grado de participacién en la produccién
del tabaco, desde 1 para aquéllos con poco o nada de tabaco hasta 6
para quienes poseen extensos terrenos de ese cultivo. Los participantes
también calificaron el grado de participacién de los actores en las activi-
dades forestales (desde un valor de 1 para denotar poco trabajo forestal
hasta 6 para trabajos forestales frecuentes). Las actividades forestales
se refirieron principalmente a la recoleccién de madera, pero también
incluyeron la recoleccién y la venta de productos no maderables para
uso medicinal y otros propésitos. El grupo identificé otras diferencias
significativas dentro del mismo: el tamafio de las haciendas de cada
persona (desde un valor de 1 para los actores con poca o ninguna tie-
rra de cultivo hasta 6 para aquéllos con grandes haciendas), el grado de
la produccién de vegetales (desde 1 para pocos o ningun cultivo vegetal
hasta 6 para los casos de muchos cultivos), la frecuencia del trabajo re-
munerado (desde un valor de 1 para aquéllos que raramente lo realizan
hasta 6 para los que lo hacen con frecuencia), y la cantidad de cabezas
de ganado que poseen (desde 1 para poco o nada de ganado hasta 6 para
aquéllos que poseen muchas cabezas de ganado).

Cuadro 3. Caracteristicas y calificaciones por parte del grupo de mujeres étnicas en Sabek, Bandarban

1 poco o nada de tabaco

6 extensos terrenos de tabaco

1 poco trabajo forestal

6 frecuente trabajo forestal

1 poco trabajo remunerado

6 frecuente trabajo remunerado
1 pocos cultivos vegetales

6 muchos cultivos vegetales

1 poco o nada de ganado

6 muchas cabezas de ganado

1 poca o ninguna tierra cultivada

6 grandes haciendas

5 1 6 4 4
1 1 1 6 4
1 6 4 1 1
2 6 5 1 2
1 6 4 1 1
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Cuando los participantes compararon las filas y las columnas y con-
versaron acerca de los hallazgos, concluyeron que su grupo tenia tres
perfiles: agricultores establecidos (algunos de los cuales cultivan taba-
co), trabajadores forestales que recolectan lefia y otros recursos de los
bosques, y trabajadores remunerados (principalmente en la produccién
de tabaco). El grifico 2 confirma y resume este patrén, con base en el
andlisis de los autores mediante el uso de RepGrid.

Grafico 2. Perfiles grupales desde el punto de vista de las mujeres en Sabek, Bandarban

TRABAJADORES FORESTALES

Pocos cultivos vegetales

Poca o ninguna tierra cultivada
Poco o ningtin ganado

TRABAJADORES REMUNERADOS

Trabajo remunerado frecuente

Interpretacion

Poco trabajo remunerado

AGRICULTORES ESTABLECIDOS
Holachaim
Samasing

Memasing

Menos actividades agroforestales
Extensos terrenos de tabaco

2:15.0%

Los participantes interpretaron los hallazgos solamente dentro de sus
propias comunidades. Sin embargo, las distintas conversaciones coinci-
dieron en torno a un tema en comidn. En general, los perfiles incluyen
hogares compuestos por agricultores de tabaco ya establecidos, trabaja-
dores remunerados, agricultores sin muchas tierras que cultivan peque-
fias cantidades de tabaco, y comerciantes de dicho producto. Al menos
en Kushtia, la edad tiende a separar a los agricultores que se centran en la
produccién de tabaco de aquéllos que adoptan una estrategia mixta o
que evitan este cultivo. La tierra también es un factor determinante para
el grado en el que los agricultores participan en la produccién de tabaco.
El hecho de tener una hacienda grande da flexibilidad: en algunas co-
munidades, los agricultores con grandes haciendas han permanecido al
margen de la produccién de tabaco y se centran en el cultivo de alimen-
tos, en la cria de ganado y hasta en el comercio de tabaco. Cultivar tabaco
es la Unica opcién para los pequeiios agricultores.

Al comparar todos los ejercicios, los autores observaron una dife-
rencia regional de importancia. En Bandarban, al parecer los actores
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Accién

tienen acceso a muchas formas de ganarse la vida, lo que incluye la
pesca, la ganaderia y la silvicultura. En consecuencia, sus perfiles es-
tan estructurados de una forma menos estricta y son mas diversos si se
comparan con Kushtia (cuadro 1y gréificos 1y 2). En su mayorfa, estas
diferencias regionales surgen a raiz de las diferentes historias del tabaco
en las dos regiones y el acceso a los distintos recursos. En Kushtia,
que antes era una importante regién para el cultivo de alimentos, la
produccion de tabaco ha predominado durante mds de 25 afios. Otras
formas de ganarse la vida se han ido agotando, al igual que recursos
tales como los bosques y el agua para sustentar estas otras opciones. En
cambio, el cultivo de tabaco es relativamente nuevo en Bandarban, por lo
que los actores y los perfiles de los hogares estin menos definidos por
su relacién con el tabaco. Ello se debe a que existen bosques de gran
extensién cerca de la region y el agua es abundante en la cuenca del
Matamuhuri. Estas dos caracteristicas ofrecen medios alternativos de
subsistencia. Las distintas pricticas agroforestales de las comunidades
étnicas en la regién también los distinguen de las economias en las que
predomina el tabaco.

Como resultado del ejercicio, los participantes —el “Nayakrishi
Andolon”y la UBINIG— decidieron formar dos diferentes grupos en
cada aldea: 1) agricultores que dirigieran los experimentos con las al-
ternativas al tabaco, y 2) hogares (incluso las familias no agricolas) que
resultarian afectadas si se dejara de cultivar tabaco y cuyos puntos de
vista deben tomarse en cuenta al evaluar las pérdidas y las ganancias
relacionadas con las distintas alternativas.

En cada aldea se formé un grupo mixto de agricultores para que con-
dujeran experimentos con las alternativas al tabaco. El grupo incluyé a
los agricultores de tabaco ya establecidos (primordialmente hombres
jévenes) al igual que agricultores mds viejos que no poseen muchas tie-
rras y que habian cultivado tabaco durante el afio anterior. Asimismo,
en cada aldea, se formé un segundo grupo compuesto por una serie ain
mids amplia de perfiles de hogares, a fin de evaluar las pérdidas y las ga-
nancias relacionadas con las alternativas al tabaco. En Kushtia, este grupo
incluy6 a los trabajadores remunerados y a los comerciantes de tabaco,
al igual que a los agricultores de tabaco ya establecidos y a los agricul-
tores mds viejos que no poseen muchas tierras en el primer grupo. En
Bandarban, se incorporé una quinta categoria de actores al grupo
de evaluacion: aquéllos que utilizan los recursos forestales, tanto para el
tabaco como para otros fines.

Aunque el ejercicio no revel6 diferencias significativas en las carac-
teristicas de los hogares que identificaron los hombres y las mujeres,
todos los participantes consideraron que era importante continuar

AMBITO SOCIAL @



Observaciones sobre el
proceso

reuniéndose en grupos de un solo género. Ello contribuiria a velar por
que se incluyan las diferencias de género en los criterios de evaluacién
econémica al analizar las alternativas al cultivo de tabaco.

El proceso de identificacién de las caracteristicas de los hogares es-
timul6 el debate entre los participantes respecto a los problemas del
cultivo de tabaco y la necesidad de buscar alternativas. Muchos mostra-
ron su disposicién para contribuir al ejercicio, a pesar de que el método
de la formacién de grupos era algo nuevo para ellos. Los participan-
tes reconocieron que no todos los hogares podian experimentar con
las alternativas al tabaco y que los perfiles les ayudaron a establecer
grupos mixtos apropiados para el entorno particular de cada aldea. Los
participantes también entendieron la necesidad de que los diferentes
tipos de hogares evaluaran los experimentos, al igual que la relevancia
de los perfiles que habian identificado para este fin. Aunque no se pudo
efectuar ninguna comparacion entre los grupos hasta después de haber
finalizado todos los ejercicios, los participantes estimaron que los resul-
tados de los ejercicios individuales fueron utiles para la tarea de formar

los grupos, fieles a las diferentes circunstancias econémicas de los hogares
en la aldea.
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V.1.P. (Valores, Intereses, Posiciones)

Autor J.M. Chevalier

Propésito

LR (Valores, Intereses, Posiciones) le ayudard a comparar las posicio-
nes que los actores asumen respecto a un problema o accién con sus

intereses reales y los valores morales que poseen.

Principios rectores I
2.
3.
4.
Proceso 1.

Cuando usted adopta una posicién sobre un problema central o
accién, podria hacer exigencias muy rigidas o concesiones impor-
tantes que no reflejan sus intereses reales o los valores morales
que posee. Las negociaciones basadas en este enfoque de “ganar-
perder” podrian producir malos resultados. Tampoco dejan espa-
cio para el compromiso y conducen a soluciones que podrian no
perdurar.

Las discusiones basadas en los intereses pueden ser mds efecti-
vas porque le exhortan a pensar en los muchos intereses que tiene,
entre ellos los que otros podrian compartir y que usted puede sa-
tisfacer de diferentes formas.

Las discusiones basadas en los valores también pueden ser mds
efectivas porque le exhortan a expresarse abiertamente sobre los
valores morales y las normas de conducta que usted respalda. Se in-
cluyen reglas que otros podrian compartir y que usted puede aplicar
en otras situaciones con resultados positivos.

La utilidad de un enfoque basado en los intereses o en los valores
para una negociacién depende de cada situacién.

Identifique una accién o situacién en la que la posicién o la res-
puesta que adopta no le satisfacen (tal como “No nos gusta, pero
tenemos que utilizar la fuerza para detener la caza dentro del par-
» . ISR . .
que”). Escoja una accién o situacién que ya haya sucedido, todavia
esté aconteciendo, o pueda surgir. Defina la situacion o la accién de
manera tan clara como sea posible para que los participantes pue-
dan identificar las posiciones, los valores y los intereses en juego.



arifique todas las ideas principales utilizadas en esta técnica (va-
Clarifique todas las id les utilizad ta t

ores, intereses, posiciones e ser necesario, reempldcelas con
lores, int , y, d , lacel

otros términos que los participantes prefieran. Cerciérese de que
los participantes no confundan la idea de “valor” con el precio
que algo tiene en el mercado, ni la idea de “actuar en interés pro-
pio” con “tomarle interés a algo”.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecruce
con una horizontal. Con esto se crea una cruz dentro de un cua-
drado. Escriba un 0 en el punto donde las lineas se cruzan. Anote
su posicién o respuesta (que identificé en el Paso 1) arriba del
diagrama utilizando palabras claves o una oracién corta.

Utilice la linea vertical para calificar qué tan moralmente acepta-
ble es su posicion o respuesta en conjunto. Escriba el nimero po-
sitivo de calificacién mis alto y el negativo mds bajo, tales como
+10y-10, en los extremos opuestos de esta linea. Utilice +10 para
representar una posicién o respuesta que exprese perfectamente
sus valores, y =10 para representar alguna que sea contraria a los
mismos. Si desea ser mds preciso, utilice indicadores que definan
el significado de cada nimero en la escala. Si usted es el facilita-
dor, no exprese comentarios positivos ni negativos o juicios de
valor cuando se refiera a los valores de los actores. Consulte los
consejos de la Escucha activa en la primera parte de esta guia.

Utilice la linea horizontal para calificar las pérdidas o ganancias
que resulten de su posicién o respuesta; sefiale si se esperan u
observan estos resultados. Escriba el numero de calificaciéon posi-
tivo mds alto y el negativo mds bajo, tales como +10 y —10, en los
extremos opuestos de esta linea. Utilice +10 para representar una
posicién o respuesta que le genere ganancias altas y =10 para re-
presentar la posicién o la respuesta que le produzca pérdidas altas.
Si desea ser mds preciso, identifique indicadores que definan el
significado de cada nimero en la escala.

En cada esquina del diagrama, escriba (o dibuje) el escenario que
obtiene al combinar los resultados posibles. Para comprender mejor
el diagrama, usted podria identificar a un personaje muy conocido o
una figura histdrica que represente a cada uno de los cuatro escena-
rios. Por ejemplo, los monjes podrian representar alta aceptabilidad
moral combinada con pérdidas altas (sacrificios); los buenos médicos
podrian representar alta aceptabilidad moral combinada con ganan-
cias altas (en cuanto a estatus y a ingresos); los traficantes de drogas
podrian representar baja aceptabilidad moral combinada con ganan-
cias altas (en cuanto a riqueza); y los criminales en prisién podrian
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Pérdidas
(esperadas)

representar baja aceptabilidad moral combinada con pérdidas al-
tas (en cuanto a libertad). Refiérase al ejemplo del Paso 7.

Decida en qué punto de la /inea horizontal ubicara su posicién o
respuesta (que se identificé en el Paso 1), representando las pér-
didas o las ganancias reales que usted espera que se produzcan.
Posteriormente, utilice la /inea vertical para ubicar su posicién o
respuesta en relacién con los valores morales que posee. Trace
una linea desde cada punto de ubicacién y utilice la letra “x” para
demarcar el punto de interseccién de estas dos lineas.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama de V.LP. (refiérase al
resumen del Paso 8):

Alta aceptabilidad moral
+10
<«
+5
-10 -5 +5 +10 .
| 0 | Ganancias
i (esperadas)
_______j Posicioén:
X “Debemos utilizar la
s fuerza para detener la
— cazaen el parque”.
Criminales en Traficantesde
prision 10 drogas

Baja aceptabilidad moral

V.I.P. (VALORES, INTERESES, POSICIONES)
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8. Haga otra marca con una “x” para ubicar su mejor posicién o res-
puesta posible, alguna que refleje sus intereses y los valores mora-
les que posee. Dibuje una flecha desde la primera marca con una

“x” hasta la segunda. Esta flecha indica la direccién de un giro

deseado para pasar de su posicién actual a su mejor respuesta

posible (también puede utilizar esta técnica para comparar dos
opciones para la accion).

El siguiente es un ejemplo de un diagrama completo de VL P:

Alta aceptabilidad moral
+10

@ Buenos médicos

~ Mejor posicién
posible:

************* “Llegamos a un

arreglo”.

-10 | -5 0 ,/ I+5 +10 Ganancias

/ (esperadas)

Pérdidas
(esperadas)

,,,,,, ¢ Posicién actual:

“Utilizamos la

_5 fuerza para detener la
cazaen el parque”.

Criminales en Tr aficantes de

prisién

drogas

-10

Baja aceptabilidad moral

Resumen de este ejemplo: Como guardas forestales debemos utilizar la fuerza para que los habitantes locales
no continten cazando en el parque. Pero no nos gusta hacerlo porque conocemos a la gente y deseamos la paz.
Reconocemos que la caza siempre ha sido parte importante de sus fuentes tradicionales de sustento. También tene-
mos que admitir que la fuerza no funciona. La caza podria haber disminuido en el parque pero la gente todavia la
practica mucho y existe demasiada violencia. Los turistas lo saben y no estdn viniendo a esta zona. La consecucion
de un arreglo seria mejor para todos los actores involucrados.
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Otraforma de utilizar este diagrama es solicitar a cada participante
que coloque sus dos marcas en el diagrama (utilizando un color di-
ferente para cada una). Si utiliza este método, decida qué preguntas
formularé: a) la forma en que cada participante ve su propia posicién
o respuesta individual, o bien, b) la forma en que cada participante ve
la posicién o respuesta que adopté todo el grupo.

9. Identifique qué factor —incrementar sus ganancias (intereses),
actuar de formas que reflejen sus valores morales— le es impor-
tante al definir su mejor posicién o respuesta posible. Seleccione de
la siguiente lista el escenario que mejor describa su andlisis de V.IP.
Por ejemplo, el diagrama que se presenté en el Paso 8 sugiere un
escenario de P2.

Debido a que su respuesta inicial fracasé en satisfacer sus intereses y valores,

P1 P2 usted pasard a asumir una posicién que satisfaga

P1: ...mis que todo sus valores
P2: ...mis que todo sus valores e intereses

P3 P3: ...mais que todo sus intereses

P4 Debido a que su respuesta inicial fracasé en satisfacer sus intereses, usted

pasard a asumir una posicién que satisfaga sus intereses
P4: ...y sus valores

P5 P5: ...pero no sus valores

7 P6 Debido a que su respuesta inicial fracasé en satisfacer sus valores, usted

pasard a asumir una posicién que satisfaga sus valores

P6: ...y sus intereses

P7: ...pero no sus intereses

Combinacién de
V.I.P. y del Andlisis
Social CLIP

10. Discuta lo que puede hacer (o pudo haber hecho) para implemen-

tar su mejor posicién o respuesta posible.

11. Elabore un cuadro. Anote arriba del cuadro la accién o la situacién
que identificé en el Paso 1. Inserte la lista de actores en la columna
1. Utilice los resultados de su Andlisis Social CLIP para enumerar
a los actores en la columna 1, segin su clasificacién con base en
factores de poder, intereses y legitimidad. Obsérvese el ejemplo
del Paso 17, y la herramienta infomatica en la pagina electrénica del
SAS? (www.sas2.net).

V.1.P. (VALORES, INTERESES, POSICIONES)


www.sas2.net

12.

13.

14.

15.

1e.

17.

18.

Describa la posicién o la respuesta de cada actor en la columna 2
utilizando palabras claves o una oracion.

Inserte una escala de cinco puntajes en la fila superior: -- (muy
negativo), - (moderadamente negativo), 0 (bajo/neutral), + (mo-
deradamente positivo), ++ (muy positivo).

Inserte la letra “P” (de Posicién) por cada actor en la columna
que refleje la posicién o la respuesta de los actores ante la accién
o la situacién que se identificé en el Paso 1. Utilice la escala que
aparece en la columna superior para indicar una posicién neutral
(0), un nivel de oposicién (- o --), o un nivel de apoyo (+ o ++)
ante esta accién o situacion.

Inserte la letra “I” (de Intereses) por cada actor en la columna que
refleje las pérdidas o ganancias de los actores y que resulten de la
accién o situacién (la ubicacién de la letra “I” debera coincidir con
los resultados del cuadro de su Andlisis Social CLIP). Utilice la es-
cala en la fila superior para indicar intereses neutrales (0), un nivel
de pérdida (- 0 --), 0 un nivel de ganancia (+ o ++) que resulten de
esta accién o situacién.

Inserte la letra “V” (de Valores) por cada actor en la columna que
refleje el nivel de satisfaccién moral de los actores con su propia
posicién o respuesta ante la accién o situacién. Utilice la escala en
la fila superior para indicar el nivel de satisfaccién moral (-, --, 0,
+, ++) asociado con esta posicién o respuesta.

Dibuje una primera flecha desde la letra “P” hasta la letra “I” en
cada una de las filas de los actores. Dibuje una segunda flecha
desde la letra “I” hasta la letra “V”. Estas flechas indican el grado
yla direccién del cambio que podria suceder para cada uno de los
actores si las negociaciones reﬂej aran de mejor forma sus intereses y
valores.

El ejemplo (siguiente pagina) ilustra un andlisis de V.LP. en
combinacién con un cuadro del Andlisis Social CLIP, el cual sélo
incluye a dos actores.

Identifique posiciones u opciones alternas que podrian re-
flejar de mejor forma los intereses y los valores de los actores
involucrados.
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Accién: Hacer cumplir las leyes de conservacion en el parque forestal

Actores y Posicién o V:Valores I:Intereses P:Posicion
categorias respuesta de los

Negativo Positivo
actores

Dominantes:
Guardas forestales U'tilizar la fuerza V = I = P
Marginados:
Cazadores Violar la ley p I
Quemar la oficina \%

Resumen de este ejemplo: Los residentes locales estdn cazando en el parque, a pesar de que las leyes lo prohiben.
Los guardas forestales responden utilizando la fuerza y enviando a prisién a los cazadores cuando se les atrapa in
fraganti. A los guardas forestales no les gusta hacer esto, pues va contra lo que piensan que tanto ellos como el
Departamento Forestal deberian estar haciendo. Los guardas preferirian buscar una solucién pacifica que proteja,
al mismo tiempo, la fauna y las fuentes locales de sustento. En cuanto a los cazadores, éstos sostienen que las leyes
que les prohiben cazar en el parque amenazan sus medios de sustento y su forma de vida. Los cazadores piensan que
es justificable violar la ley y se muestran enojados porque se ha enviado a la cdrcel a algunos de ellos. Por tanto, los
cazadores han decidido prenderle fuego a la casa del director del parque forestal. Sin embargo, muchos de ellos se
oponen a tal accién y acuerdan que es necesario algin tipo de ley que proteja a los animales del bosque local de la
extincién para también proteger a largo plazo las fuentes de sustento de los cazadores. Por consiguiente, pareciera
que hay un espacio por parte de ambos actores para llegar a un arreglo con base en los intereses y valores comunes
de todos.

Forma de calibrar la

técnica
Para versiones mds 1. Delimite la cantidad de diagramas de V.I.P. a uno o dos actores
simples solamente.

2. Elabore el diagrama de V.I.P. (pasos del 1 al 10) pero no el diagra-
ma combinado con el Andlisis Social CLIP (pasos del 11 al 18).

3. No solicite a los actores que elaboren los diagramas o los cuadros;
en vez de ello, utilice las herramientas para guiar la entrevista o el
proceso de facilitacién del grupo y para organizar sus hallazgos.

Para versiones mis 1. Dedique més tiempo a recopilar la informacion que necesite para
avanzadas completar el ejercicio.

2. Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

3. Escriba una descripcién de la posicién de cada actor y de cada
conjunto de intereses y valores.

V.I.P. (VALORES, INTERESES, POSICIONES)



Lecturas y enlaces
electréonicos

4. Utilice indicadores para definir los grados de satisfacciéon moral y
los niveles de pérdidas y ganancias.

5. Utilice V.I.P. para comparar los valores, los intereses y las posi-
ciones de los actores que estén relacionados con las diversas res-
puestas ante un problema 0 una situacién.
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V.1.P.: Conflicto por el control de la madera en una municipalidad de Chiquitania,

Bolivia.

Palabras claves

Autores y
reconocimiento

Contexto

VIR (Valores, Intereses, Posiciones), gestiéon de conflictos, proyectos de
desarrollo, silvicultura, municipalidades, Chiquitania, Bolivia.

J. Téllez y D. Buckles. Este informe forma parte de un estudio mds
amplio sobre temas forestales en Chiquitania, Bolivia, con el apoyo del
CEBEM (www.cebem.org). Los autores desean reconocer los esfuerzos
de Pedro Dorado, quien ayudé a facilitar la evaluacién, y de Jacques M.
Chevalier, quien proporcioné comentarios muy utiles sobre el informe.

Los bosques de la regién de Chiquitania, Bolivia, incluyen maderas
preciosas de gran valor. En la actualidad, los compradores de madera la
adquieren de la gente y de las comunidades a muy bajo precio. Los com-
pradores lo hacen al dar dinero por adelantado a los pobladores locales
para que cubran sus necesidades bésicas, a cambio de un compromiso
de entregar la madera a un precio fijo. Debido a que muchos de los
habitantes locales perciben muy pocos ingresos y se benefician de este
método, los compradores se apoderan de esta forma de gran parte de
la madera de mayor calidad. Se cortan los drboles al azar y la mayoria
de los madereros dejan la zona sin procesar.

El gobierno municipal tiene la responsabilidad juridica de ayudar a
las comunidades a desarrollar sus planes de gestién forestal y de velar por
que la madera se corte legalmente y de conformidad con estos planes. El
gobierno sigue de cerca y controla el proceso al aprobar acuerdos para la
tala de madera entre los compradores y los vendedores. Con la ayuda del
gobierno espafiol, una autoridad municipal de la regién ha establecido un
proyecto para comprar y procesar la madera de manera local y en forma
parcial, para que asi las comunidades se den cuenta del valor potencial
de los bosques. Se ha abierto un pequefio aserradero, una instalacién de
secado y un taller de carpinteria para el uso comunitario. Ha sido dificil
velar para que el aserradero tenga suficiente madera de alto valor debido
a que los compradores estin adquiriendo aquélla que las comunidades
habian prometido al Proyecto Forestal Municipal. El sistema de présta-
mos y las deudas obligan a mucha gente de los bosques comunitarios a
ignorar los acuerdos del proyecto.

La oficial forestal que contraté el gobierno municipal para seguir de
cerca y autorizar todos los acuerdos forestales con las comunidades
estd casada con uno de los compradores de madera de la regién. Esta
situacién la pone frente a un posible conflicto de intereses. Han surgido
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www.cebem.org

Propésito

Resumen del proceso

luchas sobre el control de la madera de alto valor en al menos cuatro
comunidades en las que su esposo realiza actividades. El gobierno mu-
nicipal decidié que era necesario celebrar una reunién para elaborar
una estrategia dirigida a reducir el impacto de todos los comprado-
res de madera en las actividades del aserradero municipal. Se invité
al autor principal de este informe, un estudiante de doctorado que es-
taba conduciendo una investigacion en la regién, a que facilitara las
conversaciones.

Aunque inicialmente el propésito de la actividad fue elaborar una es-
trategia para tratar con todos los compradores de madera, durante la
reunién, el objetivo dio un giro y se centr6 en el conflicto que estaba
surgiendo entre el Proyecto Forestal Municipal, la oficial forestal y un
comprador especifico de madera.

El alcalde del gobierno municipal convocé a los funcionarios electos,
a los representantes de la cuatro comunidades forestales, al director de
la Oficina de Desarrollo Municipal, a la oficial forestal, al abogado de la
municipalidad, al comprador de madera con actividades en estas comu-
nidades, al director del Proyecto Forestal Municipal y a un facilitador
(el autor principal de este informe) a que celebraran una reunién.

Después de que el alcalde manifestara el propésito de la reunién,
el facilitador comenzé a elaborar un perfil de los actores forestales me-
diante el uso de la técnica del SAS? denominada Andlisis Social CLIP. Se
interrumpi6 la evaluacién cuando varios de los presentes acusaron a la
oficial forestal de ignorar lo que su esposo habia hecho, es decir, com-
prar madera que se le habia prometido al Proyecto Forestal Municipal.
Asimismo solicitaron al gobierno municipal que despidiera inmedia-
tamente a la oficial forestal. Las conversaciones empezaron a flaquear.
El comprador de madera se fue del grupo y no regresé. El facilitador
solicité al grupo que fijara su atencién en una conversacién en torno
a los valores morales y los intereses en juego. Ello condujo a una eva-
luacién de las posibles formas de resolver el conflicto relacionado con
la oficial forestal y el comprador de madera (su esposo) mientras, al
mismo tiempo, se lograban los objetivos mds amplios del proyecto y de
las comunidades forestales.

La evaluacién continué con los participantes que representaban
a las cuatro comunidades forestales y al Proyecto Forestal Municipal.
La oficial forestal continué defendiéndose, pero no participé en el ejer-
cicio de calificacion. Se discutieron cuatro acciones en respuesta a este
conflicto y se evalué la posicién del grupo al respecto, en especial en
términos de su aceptabilidad moral y las ganancias y pérdidas (intere-
ses) asociadas con estas acciones. Se utilizé una escala de -10 a +10 para
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calificar las posiciones del grupo en torno a cada accién. La reunién
terminé cuando el grupo describié de forma detallada el acuerdo pro-
puesto, considerando que podia ser la base para negociar con la oficial
forestal y el comprador de madera. Los participantes del ejercicio te-
nian claro que los resultados serian parte de un estudio de doctorado
del facilitador y aceptaron compartir su informacién, siempre que las
personas y las comunidades permanecieran anénimas.

El grupo comenzé el ejercicio evaluando la situacién actual, en la que el
comprador les paga a las comunidades muy bajos precios por madera de
alta calidad y desvia este recurso del Proyecto Forestal Municipal, con
la aprobacién tédcita de la oficial forestal. Los participantes sefialaron
que, para ellos, era moralmente inaceptable permitir que la oficial fo-
restal ignorara las acciones de su esposo y que la comunidad forestal se
beneficiara tan poco (debido a los bajos precios de las ventas). El grupo
le asigné un valor de -5 a la aceptabilidad moral de la situacién actual y
un valor de +1 a las ganancias que obtienen de la venta de madera. Con
estos valores surgié la posicién 1 en el grifico 1.

La accién que propusieron diversos participantes fue revocar de su
cargo a la oficial forestal. El grupo consideré que esto era lo correcto
porque no se debe permitir a los funcionarios gubernamentales favore-
cer a los miembros de sus propias familias mientras ocupan un cargo
publico. Esta accidn recibié un valor de +5 en términos de su acep-
tabilidad politica. Sin embargo, los participantes sabian que al hacer
esto conducirian al proyecto y a las comunidades forestales a una crisis
aun mds profunda, ya que los diversos acuerdos que habia establecido
la funcionaria forestal no procederian del todo. Ello afectaria a mds de
las cuatro comunidades en las que efectia actividades el esposo de la
oficial forestal. Los participantes también observaron que esta accién
tendria un costo politico para el gobierno municipal. Serfa algo vergon-
z0so porque los acuerdos de recoleccién de madera habian fracasado y
porque se habia despedido a uno de sus funcionarios. A fin de cuentas,
la accién se traduciria en pérdidas, por lo que el grupo la calificé con un -8.
De esta evaluacién resulté la posicién 2 en el grafico 2.

Durante la discusién, la oficial forestal se defendié afirmando que
si el gobierno municipal intentaba despedirla ella organizaria una peticién
en todas las comunidades para que se opusieran a tal accién. La fun-
cionaria también aseveré que muchas comunidades forestales estaban
satisfechas con los acuerdos de recoleccién que habian suscrito con los
compradores de madera y que ella no habia hecho nada incorrecto. El
grupo evalué la accién que estaba proponiendo la oficial forestal y decidié
que aun si la mayoria de las comunidades apoyaba su peticién, todavia
no se satisfacian totalmente sus preocupaciones sobre la aceptabilidad
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Interpretacion

moral de las acciones del comprador de madera y de la oficial fores-
tal (se le asigné un -3 en la escala de aceptabilidad moral). Muchos
de los acuerdos actuales en las comunidades podrian proceder, pero el
Proyecto Forestal Municipal no tendria la capacidad de satisfacer sus
necesidades y todavia seguiria representando una situacién vergonzosa
para el gobierno municipal (un -2 en la escala de pérdidas y ganancias).
El grupo decidié que habria menos pérdidas de esta accién, en compara-
ci6én con el despido de la oficial forestal, pero todavia continuaba siendo
moralmente inaceptable para ellos (posicién 3, gréfico 1).

Después de una animada discusion sobre estas acciones y las posiciones
del grupo en relacién con las mismas, el facilitador preguntd si podian o no
imaginar un arreglo que satisficiera sus intereses y los valores morales que
poseen. El grupo enumerd una serie de condiciones que estaria dispuesto a
negociar con el comprador de madera y la oficial forestal. En primer lugar,
la funcionaria tendria que comprometerse a seguir de cerca y de forma
activa todos los acuerdos de recoleccién que suscribieron los compradores
de madera, entre ellos su esposo, para velar para que la madera de alto valor
no se desviara de los acuerdos con la comunidad y el Proyecto Forestal
Municipal. Como segundo punto, la oficial forestal necesitaria cooperar
con un representante del gobierno municipal, el cual supervisaria su labor.
En tercer lugar, el comprador de madera tendria que enviar al Proyecto
Forestal Municipal toda la madera que pudiera utilizar durante esta tem-
porada. Finalmente, el gobierno municipal aprobaria de forma expedita
todos los acuerdos de recoleccién suscritos por los compradores de made-
ra mientras las comunidades forestales estuvieran de acuerdo y no tengan
otras opciones.

El grupo evalué el acuerdo propuesto y concluyé que el mismo si po-
dia satisfacer sus intereses actuales (con un +6 en la escala de pérdidas y
ganancias) y serfa moralmente aceptable (también, con un +6 en la escala
de aceptabilidad moral). Su posicién, que se muestra con un nimero 4
en el grafico 1, reflej6 el punto de vista del grupo sobre el hecho de que
otras acciones no podian cumplir con sus intereses y sus valores morales,
pero el acuerdo propuesto si podia satisfacer ambos.

El grupo sabia que necesitaba ocupar una posicién que pudiera satis-
facer tanto sus intereses como sus valores morales mientras, al mismo
tiempo, permitia lograr un arreglo. Los participantes estaban dispuestos
a negociar un acuerdo que también beneficiaria al comprador de ma-
dera, ya que la capacidad del Proyecto Forestal Municipal de comprar
y procesar madera era limitada y la temporada de recoleccién terminaria
pronto con el inicio de la época lluviosa. Cualquier retraso o compli-
cacién reduciria el grado de éxito a corto plazo del Proyecto Forestal
Municipal. Ello, a cambio, incidiria en la forma en que las comunidades
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Graficol. Posiciones de los representantes de las comunidades forestales y del Proyecto Forestal
Municipal sobre las acciones propuestas
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forestales considerarian su potencial a largo plazo y su nivel de com-
promiso con el proyecto. El grupo también sabia que en la actualidad
la poblacién local estd recibiendo ciertos beneficios concretos, en parte
gracias a la labor de la oficial forestal. Su conflicto de intereses pudo
abordarse al clarificar a todos que los lideres de la municipalidad y otros
actores del sector forestal no tolerarfan el favoritismo o la desviacién de
madera por parte de sus compradores.
Accién La oficial forestal adquirié un compromiso verbal con las condiciones

Observaciones sobre el
proceso

establecidas en el acuerdo propuesto. Por su parte, el gobierno munici-
pal decidi6 reunirse con el comparador de madera en cuestién al dia si-
guiente. También se invit al abogado municipal, al gerente del proyec-
to forestal y a la oficial forestal a que asistieran. El objetivo de la reunién
era negociar los detalles de un acuerdo que satisficiera las condiciones
que el grupo habia enumerado.

El ejercicio fue muy tenso y dificil para todos. Se dedicé mucho tiempo
a la discusién de los temas. El comprador de madera y la oficial forestal
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entraron y salieron de la reunién varias veces. En algunas ocasiones, el
alcalde tuvo que hacer uso de su autoridad para que continuaran las
conversaciones, a pesar de los desacuerdos existentes.

El ejercicio con el Andlisis Social CLIP contribuy6 a plantear temas
en el grupo y ofrecié parte de la informacién y de los conceptos que
se necesitaban para discutir los intereses y los valores morales de los
actores. Ello hizo posible que continuara la discusién y que se pudiera
pasar de la culpa y la critica a la exploracién de valores e intereses que el
grupo estuviera dispuesto a negociar. El uso de un rotafolio para grafi-
car la situacién actual y las acciones propuestas ayudé a despersonalizar
la discusién y a fijar la atencién en la comprensién en comun de los
intereses y los valores en juego. El proceso funcioné. Con el tiempo, se
redujo la tensién y la discusién contintio hasta que se logré una reso-
lucién. Los participantes sefialaron que el resultado fue satisfactorio y
mucho mis util de lo que en el inicio habian pensado que seria posible,
debido a la naturaleza tan polémica del problema.

Acotacién: el acuerdo se mantuvo hasta el final de la temporada de
recoleccién. A pesar de que el Proyecto Forestal Municipal no obtuvo
toda la madera que necesitaba, si adquirié una cantidad suficiente para
demostrar su potencial ante las comunidades forestales. Con el tiempo,
se despidi6 a la oficial forestal y se contraté a una persona bajo arreglos
de trabajo mds claros.
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Escenario Ideal

Autor J.M. Chevalier

Reconocimiento 1 Escenario ideal es una adaptacién para el SAS? de las técnicas
visionarias, algunas de las cuales se utilizan en el campo de la
investigacion participativa (consulte la seccién de Lecturas y enlaces

electrénicos).

Propésito El Escenario idealle ofrece diversas técnicas que le ayudan a desarrollar
percepciones de un futuro ideal y aprovechar las fortalezas y los logros
actuales mientras lo hace. Estas técnicas incluyen el Arbol de los medios y
los fines, que es un diagrama que transforma su andlisis de un proble-
ma central y de sus causas y efectos (utilizando el Arbol de problemas)
en una afirmacién sobre su objetivo principal, las formas de lograrlo y
los fines que lo motivan a alcanzarlo. Tengo un suesio inicia con una idea
incitante que explora sus implicaciones. El Circulo de una vision desa-
rrolla una afirmacién paulatina sobre el futuro ideal, con una visualiza-
cién guiada para el grupo y contribuciones por parte de participantes
individuales. E1 Tapiz del escenario ideal es otra opcién que reiine una
serie de dibujos sobre las visiones, utilizando formas de vida o escenas
veridicas o imaginarias. Otra opcién es Dos verdades y una mentira, que
es un juego en el que los participantes describen tres objetivos impre-
sionantes que hayan logrado, uno de los cuales no es cierto y los otros
participantes deben detectar esta mentira.

Principios rectores 1. Es importante que los actores comuniquen su visién del futuro
cuando se ocupen de un problema o persigan la consecucién de
un objetivo.

Proceso 1. Identifique un problema central o un objetivo principal en el que
necesite utilizar el Escenario Ideal. Defina el problema o el objetivo
tan claramente como sea posible. Clarifique el propdsito de este
ejercicio.



Dispéngase a crear un escenario ideal mediante el uso de una
o mds de las siguientes técnicas. Al preparar sus escenarios, los
participantes pueden apreciar e incorporar las contribuciones
que pueden hacerle a su visién del futuro con base en las forta-
lezas (tales como valores compartidos, habilidades para resolver
un problema, bienes econdémicos, etc.) y los logros que ya han
alcanzado.

El arbol de los medios y los fines: Identifique un problema
central, al igual que sus causas y efectos utilizando el Arbol de
problemas. Después, dibuje un nuevo drbol 16gico al reempla-
zar el problema central con un objetivo principal. Reemplace
las causas del primer y el segundo niveles debajo de su pro-
blema central con los medios o formas para lograr su objetivo
principal. Para ayudar a identificar estos medios, pregintese a
si mismo: “¢Qué necesitamos hacer o tener para lograr nues-
tro objetivo principal?”. Cercidrese de que estd incluyendo
todos los medios necesarios, pero deje por fuera cualquiera
que usted crea que tendrd efectos no deseados. Anote cada
medio en su propia tarjeta utilizando una breve oracién po-
sitiva. Decida dénde colocar las tarjetas (debajo del objetivo
principal) y dibuje lineas para conectar los medios del primer
y segundo niveles. Utilice el mismo proceso para reemplazar
los efectos del primer y segundo niveles de su problema cen-
tral con los fines especificos (o metas) que usted crea que son
importantes para lograrlos junto con su objetivo principal.

Usted puede arreglar todas las tarjetas en orden cronolé-
gico y colocarlas en una secuencia que muestre paso a paso
cémo lograr su objetivo principal. Después de hacer esto, us-
ted puede relatar una historia que empiece con la situacién
actual y que describa todas las acciones individuales y grupa-
les que necesitard para producir un final feliz.

Tengo un suefio: Elabore la afirmacién de una visién
que empiece con las palabras “T'engo un suefio”, tal como
“Tengo un Suefio! jMe imagino que las ciudades ya no tie-
nen automdviles!”. Piense sobre todo lo positivo de su suefio
y poéngalo en palabras, tal como las ganancias que podrian
resultar, los principios que lo harfan funcionar, y la forma en
que las fortalezas y logros individuales y grupales serian parte
del mismo.

El Circulo de una visién: Invite a los participantes a que
tomen asiento en un circulo mirando hacia afuera de éste con
los ojos cerrados. Solicite a los participantes que imaginen
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Forma de calibrarla
técnica

Para versiones mds
simples

Para versiones mds
avanzadas

en silencio una situacién ideal, un mundo “donde nuestros
hijos puedan prosperar”, que incluya las fortalezas y los logros
individuales y grupales. Invite a alguien escogido al azar a que
comparta su visién. Después, otros pueden unirsele, uno por
uno (al azar o en orden, alrededor del circulo). Cada persona
repetird las afirmaciones que ya ha escuchado y afiadird nue-
vos elementos a la visién. El facilitador puede ofrecer imagenes
para orientar dicha visualizacién (tal como caminar a través de
una zona con recursos naturales que la gente desea preservar).
El facilitador también debe mantener una crénica sobre la for-
ma en que progresa el suefio (en especial tomando nota de
los elementos que al inicio han mencionado algunos de los
participantes pero que tal vez se olvidarin después).

*  ElTapiz del escenario ideal: Invite a los participantes a enu-
merar los elementos de su escenario ideal (lo que incluye las
fortalezas y los logros actuales) y que los representen en un
dibujo utilizando, de ser posible, papel de calidad y crayones
(como pasteles, por ejemplo, que son crayones de colores que
parecen y se sienten como tiza). Los participantes pueden
utilizar una forma de vida o escena imaginaria o verdadera
(tales como un animal, una planta, un paisaje o una actividad)
para reflejar su visién del futuro. Solicite a los participantes
que expliquen sus dibujos a otros. Coloque todos los dibujos
juntos en un tapiz de escenarios ideales.

*  Dos verdades y una mentira: Invite a los participantes a de-
sarrollar tres historias sobre grandes cosas que hayan logrado
en relacién con los objetivos de su proyecto o programa. Dos
de estas historias deberin ser verdaderas. La tercera debe-
rd ser una mentira convincente, algo que les gustaria lograr
en el futuro utilizando sus fortalezas actuales. Los otros par-
ticipantes deberdn descubrir cudl de las tres historias no es
verdadera.

No utilice el Arbol de medios y fines.

Dedique mas tiempo para desarrollar su escenario ideal.

Durante el mismo, anote los puntos de vista que expresen los
participantes.
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Para un vistazo general de los pasos de un proceso de visién comunitaria, con-
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Escenario Ideal: El escenario ideal de los titulos juridicos en Siddeshwarwadi,

Mabharashtra, India.

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Escenario ideal, India, poblaciones tribales, tenencia de tierras, medio
ambiente.

D.J. Buckles, R. Khedkar, D. Patil, B. Ghevde.

Siddeshwarwadi es una aldea de un pueblo tribal conocido como los
Katkari, el cual es muy pobre y sus integrantes no saben leer ni escribir.
La mayoria de los hombres, mujeres y nifios saludables se utilizan como
mano de obra forzosa en los hornos de la regién para fabricar ladrillos.
Los miembros de esta tribu se trasladan de un lugar a otro, de estacién
en estacion, a fin de buscar trabajo, por lo que dejan desatendidos sus
hogares durante meses. La aldea estd situada en parte de tres propieda-
des pertenecientes a un poblado cercano de castas (Siddeshwar) ubicado
aunos 110 kilémetros al sureste de Mumbai, Maharashtra. Los Katkari
no poseen titulos juridicos de las tierras, a pesar de que han vivido alli
por muchas generaciones y del hecho de que existen cldusulas especiales
en el derecho hindu que reafirman los derechos de los pueblos tribales a
poseer las tierras donde residen (denominadas Goathan).

Durante varios afios, una organizacién no gubernamental denomi-
nada SOBTT ha venido trabajando en Siddeshwarwadi y en otras co-
munidades Katkari y condujo una evaluacién con los residentes sobre
sus problemas (mediante la utilizacién del Arbol de problemas, consiltese
Buckles ez al. (2006), en este volumen). La evaluacién mostré que aun-
que los residentes no se sentian amenazados por un desalojo inmediato
de su aldea, si creian firmemente que las causas y los efectos de no tener
titulos de las tierras tocaban otros asuntos cuya preocupacién era mds
inmediata. Los participantes deseaban hacer algo al respecto pero no se
imaginaban c6mo podian motivar a otros residentes a tomar acciones.

Imaginar un escenario ideal que los residentes de Siddeshwarwadi
podrian lograr si tuvieran los titulos juridicos de las tierras en las que
habitan.

La SOBTI convocé a una reunién nocturna en Siddeshwarwadi con los
mismos actores que participaron en las discusiones anteriores (refiérase
al Arbol de problemas). La mayoria asisti6 (siete hombres y tres mujeres),
junto con varios residentes mds, los cuales no habian formado parte de
la reunién anterior. Los participantes discutieron el problema central
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Anilisis

(de no tener la tenencia legal) y lo convirtieron en un objetivo positivo
que los mismos compartian (Siddeshwarwadi se convierte en una al-
dea reconocida juridicamente). Después, los participantes revisaron las
razones por las que no tienen titulos de las tierras donde residen (que
se identificaron durante el ejercicio del Arbol de problemas) y convirtie-
ron estas causas en oraciones positivas sobre lo que tendrian que hacer
(medios) para adquirir los titulos. Los participantes también revisaron
los efectos del problema de no tener titulos (que se identificaron mediante
el uso del Arbol de problemas) y los convirtieron en oraciones positivas
(suefios) de las cosas que podrian lograrse si adquirieran los titulos. Las
relaciones de multiples niveles que existen se mostraron de manera vi-
sual mediante el uso de tarjetas en una pared y se discutieron en forma
detallada los principales hallazgos. Después, los facilitadores elaboraron
el borrador de un informe sobre la evaluacion. Los participantes sa-
bian que se iba a elaborar un informe sobre los resultados y aceptaron
compartir su informacién.

Los suefios y los medios que sefialaron los participantes durante el
ejercicio, se presentan en el grifico 1. Los medios para lograr el objetivo
inicial (que Siddeshwarwadi se convierta en una aldea reconocida juri-
dicamente) se separaron en dos categorias: aquéllos que controlan los
residentes y los que dependen en su mayoria de otros. La discusién se
centré en los medios dentro de su control y en particular en el hecho de
que todos los residentes tendrian que tomar el problema seriamente y
exigir sus derechos de forma colectiva. Los participantes también reco-
nocieron que el gobierno necesitaria tomar acciones a favor de la aldea
y se tendria que convencer a los propietarios de las tierras para que las
vendan o se las cedan a la aldea.

Si se lograra el objetivo inicial, los Katkari podrian tomar acciones
en funcién de otros suefios que les son importantes. Los programas
gubernamentales que apoyan a los pueblos tribales podrian utilizarse
para: i) construir una escuela en la aldea, lo cual, en cambio, les darfa a
sus hijos la oportunidad de tener acceso a mejores trabajos; y ii) cons-
truir mejores viviendas, un camino hacia la aldea y un centro de salud,
lo que produciria importantes mejoras generales en la calidad de vida de
la aldea. En la actualidad dichos programas no estdn disponibles para
esta poblacién debido a la inseguridad de las tierras de aldea. Los parti-
cipantes también sefialaron que sus ingresos serian mds estables si pu-
dieran utilizar sus granjas para criar ganado y cultivar vegetales para el
mercado, algo que los propietarios actuales no les permiten hacer. Sin
embargo, el suefio que generé mds emocion en el grupo fue la idea de
construir un estrado para sus actividades culturales. Los Katkari tienen
un estilo muy singular de musica y danza que disfrutan inmensamente.
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Los participantes afirmaron que un estrado en el que pudieran llevar
a cabo sus expresiones culturales beneficiaria de manera importante la
vida comunitaria y fomentaria la unidad entre los residentes.

Grifico 1. Escenario Ideal, Siddeshwarwadi, Maharastra, India

Bajos costos de los
servicios de salud
=
Mejoramiento
de la salud Unidad en
[ la aldea
Mediosiestables Medios estables
de sustento de sustento Mejores viviendas |
Sentido de Los nifios obtienen Varias opciones de | Una vida mejor
pertenencia buenos empleos empleo Instalaciones de
l | | salud |
Privacidad y Los nifios Un espacio adecuado Un camino y Cele!;r ?}(Cilanes y
seguridad se educan para cultivar vegetales mejores ac i‘tqu :1 es
| | y mantener el ganado comunicaciones cu |r cs
Cada familia Una escuela en la - - | — p)
tiene su propia aldea para los nifios : : Disponibilidad de| |Un estrado para
vivienda Siddeshwarwadi servicios bésicos las actividades
I | es una aldea o 1 alliken culturales
establecida T

juridicamente

La gente muestr: . . i
as g‘r?ectlz d ;ftsg a Los terratenientes El gobierno se ve La glentf,tiilge los
ol problema han aceptado obligado a actuar o8 é @8
P darle/venderle a favor de la aldea JRECHEE
las tierras a la aldea | |
Il,a génte aglsktﬁla La gente se La gente no
Se intensifica| |La gente conoce as ( rani)l abha organiza le teme a los
la toma de sus derechos d:sla':zl dz;; y se moviliza | | terratenientes
conciencia juridicos
Interpretacion La visién del futuro que surgié mediante la evaluacién sirvié como

fuente de inspiracién para los participantes, no sélo porque se pudo
observar la forma en que podian mejorar aspectos concretos de su vida,
sino también porque se logré reafirmar su dignidad y sus valores como
personas y como una comunidad distinta. La posibilidad de crear un
espacio cultural fue particularmente importante para los participantes,
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Accién

Observaciones sobre el
proceso

ya que tanto ellos como los Katkari en general disfrutan de sus propias
canciones, musica y danzas. La incertidumbre de los participantes res-
pecto a la forma de convencer a otros Katkari de que deberian aunar
esfuerzos para abordar el problema se resolvié al desarrollar una visién
del futuro que incluia una vida cultural que todos podian disfrutar.

Los participantes decidieron discutir sus suefios colectivos con otros
miembros de su comunidad, centrindose en los aspectos relacionados al
estrado para las actividades culturales. Si la respuesta era positiva, los
participantes organizarian una peticién a las autoridades de la aldea para
obtener su apoyo durante la préxima asamblea general (Gram Sabha).
Como simbolo de su determinacidn, los participantes y otros residentes
levantaron y designaron una columna de piedra como la entrada a la
aldea. En el pasado, a través de rituales de este tipo se demarcaban los
limites de las comunidades de los Katkari. Los participantes sefialaron
que los propietarios de las tierras podian tomar este gesto como algo
positivo y como un indicio de los limites juridicos propuestos para su
aldea, puesto que no intentarian expandirse mds alld de esta demarca-
cién. La SOBTT decidié apoyar estas acciones del pueblo al facilitar
una evaluacién de los actores involucrados en la Gram Sabha, para que
los residentes supieran cudl era la mejor forma de dirigirse a ellos.

Al inicio, los participantes no podian imaginar el objetivo principal de
tener titulos juridicos de la aldea, ya que ello parecia estar fuera del
alcance de cualquiera. El grupo también pensé de que la idea de los
“suefios” debia tomarse literalmente; es decir, como los suefios que tiene
la gente cuando duerme. La idea de un suefio grupal surgié cuando
alguien sugiri6é que se construyera un estrado para sus actividades cul-
turales. Ello capté la imaginacién del grupo y estimulé su reflexién en
torno a las diferentes formas en que podia mejorar su vida comunitaria.
Los participantes sefialaron que nunca habian analizado lo que sig-
nifica tener un suefio colectivo. También afirmaron que los conmovié
el alcance y el sentido tan profundo de la imagen de la comunidad
que surgi6 a raiz del ejercicio, algo que no habian pensado que fuera
posible. Finalmente, los participantes indicaron que los medios iden-
tificados durante el ejercicio, en especial en lo que respecta a motivar
a los pobladores a tomar el problema en forma seria, fueron muy re-
levantes para las circunstancias existentes y que valia la pena ponerlos
en prictica.
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Ambito de las Opciones

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

J.M. Chevalier

1 Ambito de las opciones es una adaptacién y la ampliacién para el
SAS? de conceptos y técnicas de la Psicologia de los Constructos
Personales (en especial, consulte los trabajos de G.A. Kelly, A.D.

Jankowicz, B.R. Gaines y ML.L. Shaw en Lecturas y enlaces electronicos).

El Ambito de las opciones examina la forma en que los actores ven sus
opciones en una situacién mediante el uso de palabras y caracteristicas
que los mismos participantes escogen y definen. La técnica también
muestra la forma en que los actores negocian sus puntos de vista sobre
esas opciones a través de las fronteras sociales y culturales. Se puede uti-
lizar esta técnica para poner a prueba los puntos de vista de los actores
en comparacion con la experiencia, al igual que para resolver problemas y
aprender a lo largo del proceso.

1. Los actores se esfuerzan de manera constante por comprender e
incidir en los puntos de vista, las creencias y las expectativas de
otros actores. Ello lo hacen mediante la interaccién de roles, co-
municaciones y acciones estratégicas. Por tanto, los puntos de vis-
tay el conocimiento de los actores sobre la realidad son producto
del comportamiento social desarrollado a través de las fronteras
sociales y culturales.

2. Su conocimiento y comprension sobre las opciones en una situa-
cién determinada se basan en la forma en que usted establezca y
organice las relaciones entre diversas opciones alternas y sus ca-
racteristicas en un drea temdtica en particular. Por tanto, usted
puede utilizar el Ambito de las opciones para examinar:

(a) El ambito de una accién (tal como la gestion de los recursos
naturales en una regién);

(b) Las opciones en el dmbito de una accién (tales como diver-
sas formas de gestionar los recursos naturales en una region
determinada);



Proceso

Representacion grifica
de su conocimiento y de
sus puntos de vista

(c) Las caracteristicas que usted organice en continuos desde un
polo hasta el otro y que aplique a las opciones existentes (por
ejemplo, usted podria describir que las medidas juridicas son
mis conflictivas que las técnicas); y

(d) Las relaciones, que consisten en los niveles de similitud o
diferencia entre las opciones o las caracteristicas (por ejem-
plo, usted podria describir las medidas juridicas como mds
conflictivas pero también como las menos costosas en com-
paracion con las técnicas).

El Ambito de las opciones es una aplicacién del Andlisis del dmbiro,
que es una técnica general que también puede utilizar para anali-
zar los perfiles de los actores (consulte el Ambito social), problemas
(consulte el Ambito del problema), sistemas de valores (consulte
el Ambito de los valores) y elementos en la naturaleza (consulte el
Andlisis del dmbito).

Sus puntos de vista sobre las opciones existentes y sus caracte-
risticas podrian ser lgicos y coherentes. Al mismo tiempo, sus
puntos de vista podrian ser flexibles y cambiar segin el contexto.
Estos grados de coberencia y flexibilidad variarin de un tema o
situacién a otro(a).

Usted puede poner a prueba su conocimiento y puntos de vista
en comparacién con su experiencia sobre la realidad y desarrollar
nuevas relaciones entre las opciones existentes y sus caracteristicas.
Por tanto, el Ambito de las opciones podria revelar oportunidades
de aprendizaje tales como la superacién de problemas de conver-
gencia, polarizacién, fragmentacién, vaguedad, desacuerdos, mal-
entendidos, confusion, inestabilidad, resistencia al cambio y falla en
las predicciones.

Identifique un drea temdtica en la que necesite utilizar el Ambito
de las gpciones. Defina el tema lo mds claramente posible y clarifi-
que el propésito del andlisis. Por ejemplo, podria fijar su atencién
en formas de gestionar la pesca en la bahia local.

Identifique las opciones para la accién que existan dentro de su
drea temdtica. Mediante el uso del siguiente ejemplo, usted podria
fijar su atencién en opciones para una mejor gestion de la pesca en
la bahia local. Estas opciones pueden incluir a) restringir el acceso
solamente para los residentes locales, b) solicitar financiamiento es-
tatal, ¢) movilizar apoyo politico, d) obtener representacién y par-
ticipacién adecuadas, e) reglamentar la pesca, f) alternar o rotar la
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pesca, y g) repoblar algunas especies. Estas son las opciones de la
aalag.

Escriba (o dibuje) cada una de las opciones en su propia tarjeta,
con una breve descripcion al reverso de la misma. Cada opcién deberd
estar claramente definida y, de ser necesario, incluya un resumen
de sus pormenores en un rotafolio. Esto le ayudard a evaluar las
opciones.

Por lo general, la cantidad minima de opciones es de 6 y la méxi-
ma es de 12. Usted puede suministrar o negociar algunas o todas
las opciones, o simplemente solicitar a los participantes que las
identifiquen, dependiendo del propésito del ejercicio y de su papel
como facilitador.

3. Elabore un cuadro. Comience escribiendo “Caracteristicas” en la
parte superior de la columna. Después, coloque las tarjetas de las
opciones en la fila superior. El siguiente es un ejemplo de la “ca-
beza” de un cuadro que utiliza la lista de opciones del Paso 2:

Caracteristicas | Opcién A Opcién B OpcionC|  OpciénD OpcionE | Opcién F | Opcién G

Acceso | Financiamiento| Apoyo |Representacion|Reglamentar| Rotar | Repoblar
restringido estatal politico | y participacién

4. Escoja una caracteristica clave que pueda utilizar para calificar
todas las opciones y que desee explicar (tal como el nivel de di-
ficultad necesario para implementar cada opcién). Usted puede
suministrar o negociar esta caracteristica clave, o solicitar a los
participantes que la identifiquen, dependiendo del propésito del
ejercicio y de su papel como facilitador. Si no necesita o no puede
identificar esta caracteristica, continue en el Paso 7.

Escriba esta caracteristica en una tarjeta, utilizando una o dos pa-
labras claves (tal como “menos dificil”). Asignele un puntaje de 1.
Afiada la caracteristica opuesta (tal como “mds dificil”) en la misma
tarjeta y asignele un puntaje de 7. Describa la caracteristica y su
opuesto al reverso de la tarjeta. Si no desea puntajes medios que
puedan tener algin significado ambiguo, utilice una escala de califi-
cacién con una cantidad de puntos pares (tales como del 1 al 4 o del
1 al 6). Coloque la tarjeta de forma tal que muestre estas caracte-
risticas opuestas y los puntajes en la segunda fila (primera columna;
obsérvese el cuadro del Paso 5).

5. Discuta el puntaje de cada opcién hasta que los participantes
logren un acuerdo. Utilice la misma escala de calificacién que
utiliz6 en el Paso 4, es decir, del 1 al 7. Usted puede asignarle
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el mismo puntaje a dos o varias opciones. Anote cada puntaje en
su propia tarjeta. Para ayudarle a interpretar los resultados de este
ejercicio, anote al reverso de la tarjeta la razén por la que asigné
cada puntaje. Si la caracteristica y su opuesto identificados en el
Paso 4 no son pertinentes para una opcién, no escriba nada en la
tarjeta.

Coloque cada una de las tarjetas de los puntajes en la segunda
fila, debajo de su opcién correspondiente, tal como aparecen en el
siguiente cuadro:

Caracteristicas | Opcién A Opcién B Opcion C| OpciénD OpciénE |OpciénF| Opcién

Acceso | Financiamiento
restringido estatal

Menos dificil (1)
Mis dificil ~ (7)

No utilice promedios cuando los participantes no estén de
acuerdo en los puntajes. En vez de ello, discuta el problema hasta
que haya logrado un acuerdo basado en el consenso o en la mayo-
ria de votos.

Si desea que este ejercicio sea mds preciso, identifique indica-
dores que definan el significado de cada nimero en la escala. Si
no desea utilizar nimeros escritos cuando esté calificando las op-
ciones, utilice frases simples primero y después conviértalas en
objetos mensurables (de 1 a 7 ramitas, piedras, fideos o semillas).
Otra alternativa es asignarle un puntaje a cada opcién mediante
una escala del 1 al 5 utilizando cinco tarjetas de colores: blanca
(con un valor de 1), gris claro (con un valor de 2), gris medio (con
un valor de 3), gris oscuro (con un valor de 4), o negra (con un
valor de 5).

Otra técnica de calificacién (consulte el Arbol lggico) consiste
en crear una nueva serie de tarjetas para todas las opciones y di-
vidirlas en dos pilas de cualquier tamafio: una de las pilas que
mejor represente la caracteristica y la otra que mejor represente su
opuesto. Repita el mismo ejercicio con cada pila al dividir las op-
ciones en aquéllas que mejor representen la caracteristica de la pila
y en aquéllas que se ubiquen entre la caracteristica y su opuesto.
Haga esto varias veces hasta haber calificado a todas las opciones
a lo largo del continuo, desde una caracteristica hasta su opuesto.

6. Reorganice todas las tarjetas de las opciones (fila 1) y las de los
puntajes (fila 2), ordenindolas de mayor a menor puntaje, tal
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como se muestra en el siguiente cuadro. Ello le ayudard a inter-
pretar el cuadro y a explicar las caracteristicas claves que identificé
en el Paso 4 (tal como el hecho de que algunas opciones son mds
dificiles de implementar que otras). Este paso es opcional.

Caracteristicas | Opcién A OpciéonB  |OpciénC| OpciénD OpciénE |Opcién F| Opcién

Acceso | Financiamiento
restringido estatal

Menos dificil (1)
Mis dificil ~ (7)

7. Escojaal azar tres opciones de la fila de arriba. Identifique dos (un
par) que de alguna forma sean iguales, pero diferentes de una ter-
cera. Después, identifique qué es lo que estas dos opciones tienen
en comun, algo que sea relevante tanto para el tema como para el
propdsito de su ejercicio. Anote la caracteristica que comparten (tal
como las dos son “opciones a corto plazo”) en una nueva tarjeta y
asignele a la caracteristica un puntaje de 1. Coloque la tarjeta en
la primera columna, debajo de la segunda fila.

Después, identifique qué es lo que hace que la tercera opcion
sea diferente del par. Anote esta caracteristica opuesta (tal como
ésta es una “opcién a largo plazo”) en la misma tarjeta que utilizé
para anotar la caracteristica del par y asignele un puntaje de 7. Si
no desea puntajes medios que tengan significados ambiguos, utilice
una escala de calificacién con una cantidad de puntos pares (tales
como del 1 al 4 o del 1 al 6). Escriba una definicién clara de la ca-
racteristica y de su opuesto al reverso de la tarjeta.

Los siguientes son algunos consejos utiles para identificar una
caracteristica y su opuesto:

(a) Usted puede suministrar o negociar cada caracteristica y su
opuesto, o solicitar a los participantes que las identifiquen.

(b) Las caracteristicas que identifique deberin ser relevantes
para su drea temdtica. También deberin permanecer cen-
tradas, ser claras, ser sustantivos, acciones o verbos con-
cretos en gerundio, en lugar de cualidades, ideas o términos
abstractos.

(c) Silas caracteristicas son imprecisas o parecen clichés, utili-
ce la técnica de la Escala descendente para que cobren mayor
sentido y sean mds detalladas. Pregunte “:Qué quiere decir
con esto?”, “sPuede dar un ejemplo de esto?,” “:Cémo puede
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contar esto?”, o “sDe qué forma es cierto esto?” (por ejemplo,
« 7z . s ’ (s . .

¢De qué forma es esta opcién mds dificil de implementar, en
comparacién con las otras?”).

(d) Cuando esté identificando lo opuesto a una caracteristica, no
utilice frases negativas, tales como “no es local” para des-
cribir lo opuesto a “local”. Las frases negativas tienden a ser
vagas y a carecer de sentido. Utilice preguntas de la técnica de
la Escala descendente (tal como “¢Qué quiere decir con esto?”)
para obtener una expresién precisa de un elemento opuesto
que pueda variar segin la situacién o el tema a tratar. Por
ejemplo, lo opuesto a “local” podria ser “regional” o “nacio-
nal”, dependiendo del contexto.

(e) Cuando utilice las caracteristicas para describir a cada una de
las opciones, no interprete las descripciones como manifesta-
ciones de hechos correctos o erréneos. Las expresiones o ma-
nifestaciones del Ambito de las opciones deben ser precisas sélo
en el sentido de que deben reflejar verdaderamente los puntos
de vista y el conocimiento de los actores sobre la realidad.

(f) Siuna caracteristica y su opuesto no son pertinentes para varias
de las opciones, intente reformularlas o bien, elimine la caracte-
ristica y su opuesto.

(g) Refiérase al Paso 9 para observar otros medios para identificar
las caracteristicas y sus opuestos.

Utilice la caracteristica y su opuesto creado en el Paso 7 para califi-
car todas las opciones nuevamente, del 1 al 7. Discuta el puntaje
de cada opcién hasta que los participantes logren un acuerdo (no
utilice promedios cuando los participantes tengan algin desacuer-
do en cuanto a los puntajes). De ser necesario, identifique indi-
cadores que definan el significado de cada nimero en la escala.
Usted puede asignarle el mismo puntaje a dos o varias opciones.
Anote cada puntaje en su propia tarjeta. Para ayudarle a interpre-
tar los resultados al final de este ejercicio, anote al reverso de la
tarjeta la razén por la que asigné cada puntaje. Si la caracteristica y
su opuesto no son pertinentes para una opcién, no escriba nada
en la tarjeta. Si los puntajes son casi iguales para todas las opcio-
nes, redefina la caracteristica y su opuesto, o eliminelos. Coloque
cada tarjeta de los puntajes en la tercera fila, debajo de la opcién
correspondiente.

El siguiente es un ejemplo de un cuadro que tiene dos caracte-
risticas y sus opuestos:
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Caracteristicas

Menos dificil (1)

Mis dificil

@)

Cuesta menos (1)

Cuesta mis

@)

Opcién A

Acceso

restringido

estatal

Opciéon B OpcionE | OpcionF [OpcionC|  Opcién D

Financiamiento | Reglamentar | Rotar Apoyo |Representaciény| Repoblar
politico | participacién
7 6 5 4 3
7 6 1 5 6

Repita el proceso descrito en el Paso 7 para identificar ozras carac-
teristicas Y sus opuestos.

Usted no puede utilizar una caracteristica con su opuesto mds
de una vez, pero si puede utilizar una caracteristica o su opuesto de
forma separada mds de una vez (tal como “nuevo” en oposicién
a “viejo” en un caso y, posteriormente, “nuevo” en oposicién a
“recurrente” en el otro caso).

Si los participantes no pueden identificar lo que las dos opcio-
nes tienen en comun o lo que hace que la tercera sea diferente del
par, formule la pregunta de otra forma, aplique la técnica de la
Escala descendente (refiérase al Paso 7), o escoja otras tres tarjetas
de opciones al azar o dos en lugar de tres. También puede utilizar
una de las técnicas que se describen a continuacién.

Usted puede utilizar técnicas participativas para identificar las
caracteristicas y sus opuestos, sin comparar las tarjetas de las op-
ciones escogidas al azar. Una técnica simple consiste en formular
la siguiente pregunta que lo engloba todo: “;Puede pensar en
alguna caracteristica nueva y diferente, y en su opuesto?”. Otra
opcioén es el procedimiento de contexto total mediante el cual
usted puede examinar todas las opciones y encontrar dos que sean
las mds similares y 1a razén de ello, al igual que la opcién que sea la
mis diferente de éstas y preguntar nuevamente por qué. También
puede utilizar la descripcién y la narracién de historias para ex-
plorar su drea tematica (tal como la descripcién de una situacion
ideal en la que los recursos naturales se gestionen de forma ade-
cuada) y después utilizar esta informacién para identificar las op-
ciones y sus caracteristicas, con la ayuda de la técnica de la Escala
descendente (refiérase al Paso 7).

Para identificar varias caracteristicas y sus opuestos en menos
tiempo, divida a todos los participantes en grupos de dos o tres.
Solicite a cada grupo que escoja al azar tres tarjetas de opciones
y que identifiquen una caracteristica relevante y su opuesto (uti-
lizando el proceso descrito en el Paso 7). Recopile estas nuevas
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Caracteristicas

10.

caracteristicas y sus opuestos, discuta y clarifique su significado, y
agrupe a aquéllas que sean iguales.

Repita el proceso descrito en el Paso 8 para calificar una vez mis a
todas las opciones utilizando las nuevas caracteristicas y sus opues-
tos. Afiada una nueva fila para cada caracteristica y su opuesto y
anote en la tarjeta correspondiente cada puntaje y la razén por la
que lo asigné. Coloque cada tarjeta de los puntajes en su fila, debajo
de la opcién correspondiente.

Cuando coloque las caracteristicas y sus opuestos en la primera
columna de su cuadro, usted podri organizarlos en orden impor-
tancia. Ello le ayudard a interpretar el cuadro al final del ejercicio.

Para efectuar la calificacién en menos tiempo, divida a todos
los participantes en grupos mds pequefios. Después, solicite a
cada grupo que escoja una caracteristica diferente y su opuesto, y
que los utilicen para calificar todas las opciones. Utilice esta téc-
nica sélo si los participantes no necesitan ser parte de todas las
calificaciones.

El siguiente es un ejemplo de un cuadro que incluye cinco nue-
vas caracteristicas y sus opuestos:

Menos dificil 1)

Mis dificil @) 7 7 6 > 4 3
Cuesta menos 1)

Cuesta mas 7) 2 7 6 ! S >
Depende de

nosotros 1) 7 5 2 1 3 2
Depende de otros (7)

Corto plazo (1)

Largo plazo @) 4 6 4 4 2 J
Menos conflictiva (1)

Mis conflictiva  (7) 1 3 2 3 1 2
Juridicamente

mis factible 1)

Juridicamente ! ! ! ! 2 !
menos factible  (7)

Buena situacién (1)

Mala situaciéon ~ (7) > 6 ’ 3 3 7
SAY



Interpretacion de los
resultados

11.

12.

13.

14.

15.

Usted puede sumar los puntajes de cada columna solamente si
todas las filas incluyen caracteristicas negativas y positivas situa-
das en los mismos polos de cada continuo (tal como se muestra en
el Paso 10). El puntaje total de cada columna le ofrece una evalua-
cién general de cada opcién correspondiente.

Si tiene muchas caracteristicas, usted puede agruparlas en las ca-
tegorias apropiadas que el facilitador ofrezca o que los participan-
tes hayan creado y definan (tales como las caracteristicas concer-
nientes a los aspectos econémicos de una opcién, o los aspectos
politicos, etc.; consultese la Clasificacion). Usted puede clasificar
las caracteristicas y sus opuestos dentro de cada categoria en orden
de importancia. Ello le ayudari a interpretar el cuadro al final del
ejercicio.

Para interpretar su andlisis del Ambito de las opciones, comience
con una revisién del propio proceso, lo que incluye la forma en
que los participantes interactuaron y lograron tomar decisiones
en cada paso del mismo. Usted también puede revisar el fun-
damento del ejercicio, lo que incluye el tema que escogieron los
participantes, su propésito al hacer el ejercicio, las opciones y ca-
racteristicas que identificaron, el tipo de informacién o de conoci-
miento que utilizaron para calificar las opciones, etcétera. Elabore
un resumen de todos los puntos principales de su revision.

Para interpretar el cuadro final (refiérase al Paso 10), comience
con una discusién escueta de los puntajes de las columnas que
describen las opciones. Busque cosas obvias sobre las opciones,
tales como la forma en que cada una se caracteriza, si los punta-
jes tienden a situarse en el medio o mas cerca de los polos, si
algunas opciones tienen los mismos puntajes que otras o son
similares, etcétera.

Después, usted puede examinar los puntajes de las filas para
ver si existe algo obvio sobre las caracteristicas, tales como el he-
cho de que algunas de las mismas tienen puntajes que varian muy
poco, mientras que otros varian mucho, algunas caracteristicas
son mds significativas en comparacion con otras que son repetitivas
o descriptivas, los puntajes de una fila coinciden con los de otra (o
para la caracteristica identificada en el Paso 5) o son casi opuestos,
etcétera.

Resuma todos los puntos principales de esta discusién escueta.

Para interpretar de forma mds detallada los puntajes de las colum-
nas, busque las opciones que sean similares y resuma la caracte-
ristica que comparten. Usted puede agrupar las opciones similares
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al cambiar de sitio las columnas y colocarlas una a la par de la otra
(utilizando cinta adhesiva para pegar las tarjetas de las columnas).
Usted sabra que dos o mds opciones son semejantes cuando la
mayoria de las caracteristicas, incluso las mds importantes, ten-
gan puntajes similares en las filas. En el cuadro que se muestra en
el Paso 10, las opciones que implican una medida técnica, tales
como la rotacién de la pesca y la repoblacién de especies (opciones
Fy G) son muy similares. Estas medidas serdn costosas y reque-
rirdn de tiempo, pero son juridicamente factibles, no ocasionardn
conflictos y dependen en su mayor parte de los pescadores.

Para ayudar a los actores a participar en el analisis, tenga lis-
tas copias de sus tarjetas de las opciones y distribuyalas entre los
participantes. Deje las tarjetas originales en el cuadro. Solicite a
cada participante que identifique otras opciones con puntajes de
las filas que sean idénticos o similares a los de ellos. Preste espe-
cial atencién a las similitudes en las primeras filas, que son las
que describen las caracteristicas mds importantes (refiérase al Paso
10). Cada grupo que se forme en torno a tarjetas similares deberd
elaborar y presentar una breve descripcién de lo que sus opciones tie-
nen en comzn. Cuando un grupo presente sus tarjetas de las opcio-
nes, los otros podrian acercarse al mismo si creen que sus tarjetas
tienen similitudes significativas, o bien, alejarse de ese grupo si
creen que las diferencias son mds importantes que las similitudes.
Después, todos los participantes deberan discutir las principales
diferencias que se observaron entre los grupos.

Para calcular el nivel de diferencia entre dos columnas, cal-
cule la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes de una
misma fila (no incluya filas con casillas en blanco). Después cal-
cule la diferencia mixima total de todos los puntajes (éste es el
PM, puntaje méximo, menos 1, multiplicado por C, la cantidad
de caracteristicas de las filas que obtuvieron puntajes). El nivel de
diferencia entre dos opciones es SD dividido entre la diferencia
méxima total de todos los puntajes y multiplicado por 100. Para
convertir este nivel de diferencia en un puntaje porcentual de si-
militud, réstelo de 100. En otras palabras:

SD x 100

100 - —F——+
MS-1)xC

Defina los puntos en los que considere los niveles de similitudes
entre las opciones son altos o bajos.

Utilizando como ejemplo el cuadro que se creé en el Paso 10,
la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes registrados para
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Cuesta menos

las opciones F y G es de 5 y la diferencia mixima total es de
42 [(7 - 1) x 7]. Esto da como resultado una diferencia de 12%
(5/42 x 100). En otras palabras, las dos opciones son similares
en un 88 por ciento.

Cuando compare varias opciones, usted puede centrar su aten-
cién en aquellas caracteristicas de las filas que sean mds importantes
o interesantes. Si fija su atencién sélo en dos caracteristicas, us-
ted puede elaborar un diagrama al trazar una linea vertical que se
entrecruce con una horizontal. Con ello se crea una cruz dentro
de un cuadrado. Sisu escala es del 1 al 7, escriba 1y 7 en los extre-
mos opuestos tanto de la linea vertical como de la horizontal e in-
dique qué significan estos puntajes maximos y minimos. Escriba
4 donde las dos lineas se entrecrucen. Ponga cada opcién en el
diagrama al colocar su puntaje en la linea horizontal y después en
la vertical. Conecte las marcas de estas dos lineas utilizando la letra
“x” para demarcar el lugar donde se juntan. Entre mds cerca se
encuentren dos opciones en el diagrama, mds similares serdn. El
siguiente es un ejemplo de un diagrama en forma de cruz:

Menos dificil

1

Cuesta mis

Opcién A
X

Opcién B

X

7 -

Mis dificil

AMBITO DE LAS OPCIONES



16. Ahora que ya ha identificado opciones similares, usted podrd in-

terpretar los puntajes de las filas de manera mds detallada y buscar
caracteristicas que concuerden. Usted puede agrupar a estas carac-
teristicas que concuerdan al cambiar de sitio las filas y colocarlas una
a la par de la otra (utilice cinta adhesiva para pegar las tarjetas de de
las filas). Usted sabra que hay concordancia entre dos 0 mds carac-
teristicas cuando advierta que “si los participantes dicen puntaje x’
en una fila entonces, tenderdn a decir puntaje y’ en la otra fila”.
Las caracteristicas con puntajes que concuerden con su caracteristica
clave (identificada en el Paso 4) pueden ayudarle a explicar aspectos
importantes de su drea temdtica (tal como por qué ciertas opciones
son mas dificiles de implementar que otras). Por ejemplo, el cua-
dro final que se cre6 en el Paso 10 muestra que las opciones difici-
les tienden a requerir de més tiempo y a depender de otros para su
implementacién.

Para ayudar a los actores a participar en el analisis, divida a
los participantes en grupos mds pequefios y solicite a cada gru-
po que escoja una caracteristica diferente y su opuesto. Después,
cada grupo deberd encontrar otras caracteristicas de las filas con
puntajes muy similares o casi opuestos (refiérase a la siguiente
explicacion).

Para calcular el nivel de diferencia entre dos caracteristicas de
las filas, calcule la suma de las diferencias (SD) entre los punta-
jes de una misma columna (no incluya columnas con casillas en
blanco). Después calcule la diferencia méxima total de todos los
puntajes (éste es el PM, puntaje méaximo, menos 1, multiplicado
por E, la cantidad de opciones que obtuvieron puntajes). El nivel
de diferencia entre las dos caracteristicas es SD dividido entre la
diferencia maxima total de todos los puntajes y multiplicado por
100. Para convertir este nivel de diferencia en un puntaje porcen-
tual de similitud, réstelo de 100. En otras palabras:

SD x 100

100 - ——r
MS-1)xE

Por ejemplo, el cuadro que se creé en el Paso 10 muestra que la
primera y la tercera caracteristicas (“Menos dificil” versus “Mds
dificil”, “Depende de nosotros” versus “Depende de otros”) son
muy similares. La suma de la diferencia entre los puntajes regis-
trados es de 12 y la diferencia maxima total es de 42 [(7 - 1) x 7)].
Por tanto, el nivel de diferencia es de 28% (12/42 x 100) y el de

similitud es de 72 por ciento.
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Si el nivel de similitud es muy bajo, ello indica que existe una
relacién inversa entre dos series de puntajes de las filas. Esto sig-
nifica que “si los participantes escogen una caracteristica en uno
de los extremos del continuo en una fila, tenderdn a escoger la
caracteristica del extremo opuesto en la otra fila”. Cuando esto su-
ceda, usted podrd convertir esta relacién inversa en una positiva al
invertir todos los puntajes en una de las dos filas (por ejemplo, de
2a60de7al,enunaescaladel 1al7). Las relaciones positivas
son mds ficiles de interpretar. Por ejemplo, el siguiente cuadro
invierte los puntajes de la quinta fila del cuadro que se creé en
el Paso 10. Al utilizar los puntajes inversos, el nivel de similitud
entre la primera y la tltima filas (“Menos dificil” versus “Mas di-
ficil”, “Menos conflictivo” wversus “Mds conflictivo”) es de 79 por
ciento.

Caracteristicas

Acceso
restringido

Menos dificil (1)

Mis dificil ~ (7) > 7 / 6 > 4 3
Menos conflictivo (1)

ahora 7 4 (1) 3) ) 3) @ 2
Mis conflictivo  (7) ahora 4 ahora 7 ahora 5 ahora 6  ahora5 ahora 7 ahora 6

ahora 1

Defina los puntos en los que considere que los niveles de simili-
tud entre las caracteristicas son altos o bajos. Donde encuentre un
alto nivel de concordancia entre los puntajes de las filas, discuta si
estas caracteristicas y sus opuestos tienen el mismo signiﬁcado )
la misma causa, o si algunos son ejemplos o causas de otros.

Cuando busque caracteristicas concordantes, fije su atencién en
aquellas caracteristicas y relaciones que sean de interés de los par-
ticipantes, nada mds. No interprete excesivamente estas relacio-
nes y permita que los participantes desempefien un papel activo
en el anilisis.

17. Durante el proceso de calificacién (Paso 10), usted puede analizar
las similitudes y las diferencias entre algunas opciones y sus carac-
teristicas antes de finalizar el cuadro. Al final del ejercicio, usted
puede ingresar sus opciones, sus caracteristicas y sus puntajes en
RepGrid (http://repgrid.com/SAS/) y utilizar los comandos Focus
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Reformulacién de su
andlisis

18.

y PrinGrid para efectuar los cilculos descritos en los pasos 15 y
16. El comando Focus crea un cuadro en el que las opciones que
tienen los puntajes mds similares se colocan una a la par de la otra.
Las caracteristicas que tienen los puntajes mds similares también
aparecen una al lado de la otra, y las concordancias negativas se
convierten en relaciones positivas. Un diagrama que incluye lineas
que se entrecruzan en varios puntos (fuera del cuadro) sefiala los
niveles de similitud entre las opciones y entre las caracteristicas. A
ello se le denomina andlisis de conglomerados.

Por su parte, el comando PrinGrid crea un gréfico con calcu-
los basados en el analisis del componente principal. Este grifico
muestra la ubicacion de cada opcién en relacién con otras opciones
(puntos). Este también muestra la ubicacién de las opciones en
relacién con la cantidad de lineas rectas que representan las carac-
teristicas (entre més larga sea la linea, mayor serd la variacién de los
puntajes de las caracteristicas). Las distancias mds cortas reflejan
una relacién mds estrecha entre las opciones (puntos), entre las
caracteristicas (lineas), y entre las opciones y sus caracteristicas.
Para interpretar el grafico, fije su atencién en las caracteristicas que
estdn agrupadas cerca de dos lineas imaginarias, una vertical y otra
horizontal. Estos componentes principales muestran las cifras por-
centuales que sefialan hasta qué punto cada componente explica
todas las relaciones (obsérvese el ejemplo siguiente).

Durante cualquier etapa del proceso, usted podrd renombrar, bo-
rrar o afiadir sus opciones, sus caracteristicas y sus opuestos, y sus
puntajes.

Usted puede modificar los detalles de algunas de sus opcio-
nes (refiérase al Paso 2) y después cambiar la forma en que usted
califica estas opciones utilizando las mismas caracteristicas y sus
opuestos.

Si necesita separar a dos opciones que guardan una estrecha si-
militud, usted podria desear buscar una caracteristica adicional
y su opuesto. Para hacerlo, encuentre la diferencia entre las dos
opciones que son casi idénticas (tales como las opciones F y G en
el cuadro que se creé6 en el Paso 10). Utilice la nueva caracteristica
y su opuesto para calificar todas las opciones y anote sus puntajes
en una nueva fila.

Si necesita separar a dos caracteristicas que guardan una estre-
cha similitud, usted podria desear buscar una opcién adicional.
Para hacerlo, busque una opcién que retina las caracteristicas que
rara vez concuerdan (por ejemplo, en el cuadro que se creé en el
Paso 10, una “opcién menos dificil” cuya implementacién “cuesta
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Aprendizaje a partir de
su andlisis

Oportunidades estructurales
de aprendizaje

Convergencia

Polarizacién

19.

menos”). Inserte esta opcién adicional en una nueva columna y
califiquela por cada caracteristica y su opuesto.

El Ambito de las opciones le puede ayudar a identificar oportu-
nidades de aprendizaje que sean estructurales (tales como con-
vergencia, polarizacién, fragmentacién o vaguedad), de comu-
nicacién (tales como desacuerdos, malentendidos o confusién),
temporales (tales como inestabilidad o resistencia al cambio) o
de adaptacién (tal como una falla en las predicciones).

Usted sabrd que existe convergencia en su cuadro cuando los pun-
tajes de las filas que usted anot6 muestren un alto grado de concor-
dancia. Serd evidente que usted podra reagrupar a la mayoria de las
caracteristicas en dos categorias opuestas entre si, con las opciones
ubicadas en algin punto a lo largo del continuo de una serie de
elementos que son opuestos a otra. Por ejemplo, entre mas dificil
sea la implementacién de la opcién, menor serd su costo y el tiempo
que requiera, ocasionard menos conflictos, dependerd mas de los
actores locales y, desde una perspectiva juridica, serd mds factible.

Si la convergencia representa un problema, busque otras opcio-
nes que puedan producir nuevas combinaciones de caracteristicas.
Al hacerlo, preste especial atencién a las nuevas formas de com-
binar sus opciones con las caracteristicas claves identificadas en
el Paso 4 (tal como explorar una opcién en torno a los actores
externos y que no sea dificil de implementar).

Usted sabrd que existe polarizacién en su cuadro cuando pueda
reagrupar a la mayoria de las opciones en dos categorias opuestas
entre si. Un grupo de opciones expresa una serie de caracteris-
ticas y el otro grupo es el opuesto en todo sentido. Por ejemplo,
las opciones que se calificaron en el Paso 10 recaerian dentro de
estos dos grupos. Un grupo consistiria en las opciones que son me-
nos dificiles de implementar, cuestan menos, requieren de menos
tiempo, ocasionan menos conflictos, dependen mds de los actores
locales, y son juridicamente mds factibles. El otro grupo seria lo
opuesto en todo sentido.

Si la polarizacién representa un problema, busque opciones que
puedan producir nuevas combinaciones de caracteristicas. Al ha-
cerlo, preste especial atencién a las nuevas formas de combinar
sus opciones con las caracteristicas claves identificadas en el Paso
4 (tales como explorar una opcién que dependa de los actores
externos y que no sea dificil de implementar).
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Fragmentacion

Vaguedad

Oportunidades de aprendizaje en
la comunicacion

Desacuerdo

Usted sabrd que existe fragmentacién en su cuadro cuando sélo
unas pocas opciones y unas pocas caracteristicas presenten un
alto grado de concordancia. No existe patrén alguno dentro del
sistema. Cada opcién es completamente diferente. Por ejemplo,
las opciones pueden ser tan diferentes entre si que no se puede
hallar ninguna explicacién sobre por qué algunas son mas dificiles
de implementar que otras.

Sila fragmentacion representa un problema, busque otras op-
ciones o caracteristicas que pudieran revelar algin patrén signi-
ficativo en el sistema.

Usted sabré que existe vaguedad en su cuadro cuando los puntajes
de las opciones no varien mucho. Si ello representa un problema,
busque cual pueda ser la causa probable de esto. Algunas posibles
razones incluyen las siguientes: los participantes tienen diferen-
tes puntos de vista sobre las opciones y las negociardn a través
de puntajes promedio, los mismos ven mds las conexiones entre
las opciones que las diferencias, el grupo tiene un conocimiento
limitado sobre el drea temadtica, o las opciones que escogieron son
demasiado generales.

Usted sabrd que existe un desacuerdo (entre los cuadros que las
diferentes personas elaboren) cuando los actores califiquen con
puntajes muy diferentes a las mismas opciones, aun utilizando las
mismas caracteristicas. Para medir los niveles de acuerdo y de des-
acuerdo entre dos series de puntajes, sume el total de las diferen-
cias entre los puntajes de una misma casilla y divida esta cantidad
entre la diferencia maxima total entre todas las casillas (éste es el
PM, puntaje méximo, menos 1, multiplicado por E, la cantidad
de opciones que obtuvieron puntajes).

El siguiente es un ejemplo con un grado de desacuerdo de 62%
(26/42) entre dos actores que calificaron las mismas opciones uti-
lizando la misma caracteristica y su opuesto (si una situacion ac-
tual es buena o mala):
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Caracteristica y su opuesto. Situacién actual, buena (1) o mala (7)

Actores Opcién A Opcion B Opcién E  |Opcién F| Opcién C Opcién D Opcion G

Acceso | Financiamiento Representacion | Repoblar
restringido estatal y participacion
Actor 1 2 1 4 3 1 1 7
Actor 2 6 4 1 1 7 5 3
Diferencia 4 3 3 2 6 4 4

Si el desacuerdo representa un problema, identifique el o las
dreas claves de ese desacuerdo (tal como la opcién C en el cuadro
anterior) y discuta los puntajes hasta que reflejen una evaluacién
comun de la situacién.

Podria haber casos en los que usted desee comparar muchas caracte-
risticas y cuadros que representen los puntos de vista de los diferentes
actores o grupos. Para hacerlo, reordene las caracteristicas de las
filas en cada cuadro, de arriba hacia abajo, de forma tal que /as de /a
parte superior concuerden con los puntajes de la caracteristica clave iden-
tificada en el Paso 4. Estas caracteristicas concordantes superiores
representan lo que un actor o grupo tiene presente al momento
de pensar en los aspectos importantes del tema. Después, busque
las caracteristicas concordantes superiores en las que los parti-
cipantes estén de acuerdo o en desacuerdo en toda su muestra. Si
los cuadros contienen muchas caracteristicas, usted puede agrupar-
las en categorias (refiérase al Paso 12), reordenar las caracteristicas
de arriba hacia abajo dentro de cada categoria, y después buscar
los acuerdos y los desacuerdos superiores concordantes en toda su
muestra y dentro de cada categoria.

Malentendido Usted sabra que existe un malentendido cuando uno de los par-
ticipantes (tal como el grupo de los hombres) no pueda predecir
la forma en que otro (tal como el grupo de las mujeres) calificard
ciertas opciones. Para medir los niveles de malentendidos exis-
tentes, cada participante deberd intentar adivinar la forma en que
el otro calificard las mismas opciones, utilizando la(s) mismaf(s)
caracteristica(s). Después, sume las diferencias entre los punta-
jes originales y los puntajes con los que cada grupo predijo que
el otro calificaria. Divida esta cantidad entre la diferencia total
méxima para todas las casillas (éste es el puntaje méximo menos
1, multiplicado por la cantidad de opciones). A manera de ejem-
plo, el siguiente cuadro muestra un alto nivel de malentendido
entre las dos partes. A pesar de que ambos actores piensan que
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poseen puntos de vista similares sobre sus opciones preferidas, los
mismos no las comparten.

Caracteristica y su opuesto. Situacién actual, buena (1) o mala (7)

Actores Opcién A Opcién B OpcionE | OpcionF [OpcionC|  OpcionD | Opcion G
Acceso

restringido
Actor 1 2 1 4 3 1 1 7
Actor 2 segin 5 3 1 6 5 5 3
el actor 2
Diferencia 3 2 3 3 4 4 4
Actor 2 5 4 1 7 7 5 4
Actor 2 segin 2 1 3 4 2 2
el actor 1
Diferencia 3 3 2 3 5 3 3

Si el malentendido representa un problema, identifique el o las
dreas claves y las causas probables del mismo (como la opcién C
en el cuadro anterior). Compare y discuta sus puntajes hasta haber
adquirido una mejor comprension sobre los puntos de vista de los
demis.

Los niveles de acuerdo pueden combinarse con los de entendi-
miento para producir seis posibles situaciones:

_ Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estin de acuerdo Las partes estin de acuerdo Las partes estdn de
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe  acuerdo y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en desacuerdo Las partes estdn en Las partes estdn en
pero no lo saben desacuerdo desacuerdo y ambas lo
pero una de ellas no lo sabe saben
Confusiéon Usted sabrd que existe confusién (entre los cuadros que elabo-

ren las diferentes personas) cuando los actores utilicen diferentes
opciones o caracteristicas para describir la misma situacién. Si la
confusién representa un problema, busque opciones comunes o
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Oportunidades de
aprendizaje temporal

Inestabilidad

Resistencia al cambio

Oportunidades de
aprendizaje de adaptacion

Falla en las predicciones

caracteristicas compartidas para establecer la base para un enten-
dimiento y acuerdo mutuos.

Usted sabrd que existe inestabilidad (en el mismo cuadro en el
transcurso del tiempo) cuando la forma en que usted opina sobre
un tema y caracteriza a las opciones cambia de manera ripida o
frecuente con el tiempo, sin ninguna justificacién clara. Si la ines-
tabilidad representa un problema, identifique los factores que po-
drian explicarla (consulte las técnicas del médulo de Problemas).
Usted puede buscar caracteristicas y opciones que sean mds signi-
ficativas. También puede dedicarle mds tiempo a la discusion de
las calificaciones o a la recopilacién de informacién que necesite
para completar el ejercicio.

Usted sabrd que existe resistencia al cambio (en el mismo cua-
dro en el transcurso del tiempo) cuando tenga conocimiento de
las oportunidades de aprendizaje pero prefiere mantener los pro-
blemas existentes de convergencia, polarizacién, fragmentacién,
vaguedad, desacuerdo, malentendido, confusién, inestabilidad o
falla en las predicciones. Si la resistencia al cambio representa un
problema, identifique los factores que podrian explicarla (consul-
tese las técnicas del médulo de Problemas) o dedique mds tiempo
a la discusién del tema, las opciones y sus caracteristicas. Tenga
presente que, por lo general, es mds dificil cambiar las caracteris-
ticas y las opciones (que reflejan cdmo piensan los participantes),
en comparacion con las calificaciones de las opciones (que reflejan
lo gue piensan los participantes).

Usted sabrd que existe una falla en las predicciones cuando los
eventos reales no confirmen las caracteristicas y las calificaciones
que usted asigné a las opciones durante su andlisis. Para evaluar el
valor de prediccion de su anilisis, escoja las caracteristicas claves
y sus opuestos, y después identifique los indicadores de resultados
que definan el significado de cada nimero en su escala de cali-
ficacién (por ejemplo, la inclusién de niveles de dificultad en la
implementacién de cada opcién). Recopile informacién confiable
sobre estos indicadores en relacién con cada opcién para deter-
minar si las caracteristicas son relevantes y las calificaciones se
confirman. Si la falla en las predicciones representa un problema,
modifique sus calificaciones o busque caracteristicas que tengan
un mejor valor de prediccién.
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Forma de calibrar la 1.

técnica

Para versiones mas
simples

Para versiones mds
avanzadas

10.

Trabaje con una o dos personas, o con grupos pequefios que ten-
gan muchas caracteristicas en comun.

No utilice mds de seis opciones ni mds de seis caracteristicas.
Reduzca la cantidad de opciones eliminando a algunas o median-
te la técnica de Listado libre.

Utilice dibujos o fotografias para representar a cada una de las
opciones y las caracteristicas.

No agrupe las caracteristicas en categorias (Paso 12).

Califique las opciones con una escala simple (utilizando signos de
+ 0 —, puntajes del 1 al 3, o frases simples).

Para calcular el grado de similitud entre dos series de puntajes,
divida la cantidad de los puntajes Iguales (incluya puntajes idénti-
cos o con sélo un punto de diferencia) entre la cantidad Total de
puntajes (Igual + Diferente).

Efectielainterpretacién cualitativa que se describié enlos pasos 13
y 14 y omita todos los cdlculos matemadticos y las comparaciones.

No discuta las oportunidades de aprendizaje que se describieron

en el Paso 19.

Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

Trabaje con una mayor cantidad de participantes o grupos.
Utilice mds de seis opciones y mds de seis caracteristicas.

Si las opciones se refieren a los recursos naturales, ubique a cada
opcién en un mapa de la zona.

Utilice encuestas para averiguar la forma en que los participantes
caracterizan y califican las opciones en un drea tematica.

Califique las opciones utilizando una escala del 1 al 7, o del 1 al 9.

Escriba una descripcién detallada de cada opcién y de cada
caracteristica.

Identifique indicadores para justificar cada ejercicio de calificacién.

Genere cilculos y grificos avanzados mediante la utilizacién del
programa RepGrid (http://repgrid.com/SAS/). Conduzca un
andlisis focal para medir el nivel de similitud entre las opciones y
entre las caracteristicas. Conduzca un andlisis de los componentes
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Lecturas y enlaces
electréonicos

principales para identificar las conexiones principales dentro de
un cuadro del Ambito de las opciones o un “socio-andlisis” para me-
dir las similitudes entre dos o mds cuadros.

11. Use la Dindmica causal o la Dindmica de las actividades para enten-
der la interaccién existente entre las opciones.

Blowers, G.H.; O’Connor, K.P. (1996), Personal Construct Psychology in the clini-
cal context, Ottawa, Ontario, Canadd, University of Ottawa Press, 140 pp.

Denicolo, P.; Pope, M.L. (2001), Transformative professional practice: Personal

Construct approaches to education and research, Chichester, Reino Unido,
John Wiley & Sons.

Fransella, F. (ed.) (2003), International handbook of Personal Construct Psychology,
Chichester, Reino Unido, John Wiley & Sons.

Gaines, B.R.; Shaw, M.L.G. (2004), Web Grid III. Centre for Person-
Computer Studies, Cobble Hill, BC, Canadd, http://tiger.cpsc.ucalgary.
ca/, consultada el 15 de agosto de 2007.

Jankowicz, A.D. (2004), The easy guide to repertory grids, Chichester, Reino
Unido, John Wiley & Sons.

Para una discusién acerca de la Psicologia de los Constructos Personales de
George Kelly, visite http://repgrid.com/pcp/, consultada el 17 de agosto
de 2007.
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Ambito de las Opciones: Hacia un plan de gestiéon para las zonas comunes de

pesca en Ancud, Chile.

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Ambito de las opciones, Chile, pesca, planes de gestion.
J.M. Chevalier, C. Tapia, D.J. Buckles.

En la actualidad, unos 2 mil pescadores artesanales explotan el recurso
de los mariscos en la zona comun de pesca de Ancud, en la costa central
chilena. Entre las especies que buscan los pescadores se encuentran los
cangrejos y las almejas (Venus antiqua, Gari solida, Ensis macha). En
1991, la Ley General de Pesca y Acuicultura de Chile establecié zo-
nas formales de pesca conocidas como Areas de Manejo y Explotacién
de Recursos Benténicos (AMERB). Por tanto, esta ley ofrecié nuevas
formas de gestionar la pesca en la Bahia de Ancud al conceder a las or-
ganizaciones que representan a los pescadores artesanales el derecho de
solicitar partes de lecho marino, que se gestionarian de forma conjunta
con la Subsecretaria de Pesca. Sin embargo, la ley no ofrecié una forma
clara de asignar el uso y los derechos territoriales que incluyen reclamos
histéricos de la pesca. Como consecuencia, surgieron dos problemas en
la zona de Ancud: 1) muchos pescadores de otras zonas estaban ingre-
sado a esta drea; y 2) varias organizaciones muy bien informadas y con
buenos contactos reclamaron partes de esta zona, dejando por fuera a
otros pescadores y organizaciones locales. Este conflicto se resolvié en
junio de 2003 con la ayuda del Arzobispo de Ancud y las autoridades
regionales. No obstante, han continuado las preocupaciones en torno al
agotamiento de los recursos, al igual que conflictos entre los pescadores
de afuera y los que viven en la zona.

Evaluar y desarrollar por completo planes para establecer los derechos
de uso territorial y una mejor gestién de la zona comin de pesca de

Ancud.

Como parte de la Subsecretaria de Pesca, el Fondo de Investigacién
Pesquera celebré una reunién con miembros de varias organizaciones
de pescadores artesanales en la zona de Ancud. Unas 57 personas asis-
tieron a la misma, en su mayorfa pescadores (hombres) y lideres de las
organizaciones pesqueras. Algunas mujeres también participaron, al
igual que cinco funcionarios de pesca y cientificos, y varios represen-
tantes del Fondo de Investigaciéon Pesquera. Los participantes deci-
dieron que la reunidn se centraria en las prioridades y las perspectivas
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Anadlisis

Restringir el acceso

de los representantes pesqueros y que los funcionarios y los cientificos
fungirfan como sus consultores durante la reunién, segin se considerara
necesario. Después, los pescadores escribieron en unas tarjetas sus ideas
acerca de la forma de mejorar el acceso territorial y la gestién de la
pesca. Los participantes formaron 13 pilas de las mismas ideas y nom-
braron a cada fila como una linea distinta de accién. Posteriormente, los
participantes calificaron las acciones propuestas con base en la urgencia
y escogieron siete de las mds urgentes para discutirlas con mayor pro-
tundidad. Se conversé acerca de los detalles de las acciones escogidas y
se colocaron en rotafolios en todo el salén.

Después se solicit6 al grupo que describiera los factores (criterios)
que utilizarian para evaluar las acciones propuestas. Se procedié a cali-
ficarlas y se colocaron las tarjetas de calificacién en una cuadricula en el
suelo. Los participantes formaron un semicirculo alrededor de la cua-
dricula. Durante un receso, se ingresaron las calificaciones al programa
RepGrid y se expusieron en una pared. Ello respaldé una discusién de
los perfiles de las acciones propuestas y permitié que los participantes
identificaran problemas que podrian encontrar durante la implementa-
cién. Después, el grupo hablé sobre las formas de cambiar las acciones
propuestas, a fin de evitar estos problemas. Se apuntaron los detalles
de estas sugerencias en los rotafolios que incluian cada una de las ac-
ciones propuestas. También se enumeraron los vacios de informacién
(preguntas) que podrian necesitar alguna investigacién de seguimiento,
al igual que otros problemas que todavia no se habian discutido. Dos
de los autores participaron como facilitadores de la actividad. Los par-
ticipantes tenian claro que los resultados se utilizarian para elaborar
informes y aceptaron compartir su informacién.

Los participantes identificaron 13 diferentes formas para mejorar la
gestion de la pesca. Asimismo las calificaron con base en la urgencia,
utilizando una escala del 1 al 7, donde 7 significa que es muy urgente
(cuadro 1). Un total de siete acciones propuestas recibieron los puntajes
mds altos segiin la urgencia y el grupo las escogi6é para su posterior
discusién y planificacién.

Los siguientes son los detalles que brindaron los participantes por
cada accién posible prioritaria.

Se debe permitir que todos los pescadores que son miembros actuales
de la Comuna de Ancud tengan igual acceso a la pesca. Ello incluye tanto
a los pescadores inscritos como a los no inscritos. No se debe permitir
que los nuevos pescadores y los que vienen de afuera del drea utilicen
la pesca.

AMBITO DE LAS OPCIONES



Cuadro 1. Acciones propuestas para la gestion de la zona comun de pesca en Ancud

Acciones propuestas Urgencia

(1 =baja, 7 = alta)
7

Restringir el acceso

Crear 6rganos representativos
Establecer una aplicacion eficaz
Recaudar fondos del gobierno
Movilizar apoyo para la implementacién
Repoblar

Rotar las actividades pesqueras

Ampliar el acceso

Establecer prohibiciones por temporada
Subdividir la pesca en zonas separadas
Capacitar a los pescadores y a los funcionarios

Estudiar los mercados

W U1 Lt L NN YN

Apoyar la acuicultura

Crear drganos representativos  Se debe establecer un érgano que represente a todos los pescadores
de la Comuna de Ancud, con un Consejo Administrativo donde haya
igualdad de voz para todos los miembros. También se debe formar una
Mesa Redonda que retina a todos los actores del sector pesquero (lo que
incluye a los cientificos y los funcionarios gubernamentales). La actual
Mesa Redonda de Pesca Comunal no ofrece igualdad de representacion
o de voz, ni incluye a todos los actores.

Establecer una aplicacion Se necesita una aplicacién mds eficaz. El érgano gubernamental que

eficaz rige la pesca (SERNAPESCA) necesita mostrar una mayor disposi-
cién para hacer cumplir las reglas y los reglamentos, y para buscar mds
recursos operativos. Asimismo, los pescadores deben participar en el
establecimiento de las reglas y los reglamentos de la pesca, pronunciarse
en contra de las violaciones y seguir de cerca su aplicacién. Se deben
tomar medidas inmediatas para hacer cumplir las restricciones del ta-
mafio minimo de los pescados, las prohibiciones de pesca y la divisién
de la misma en sectores.

Recaudar fondos del gobierno Se necesitan niveles mds altos de fondos gubernamentales si es que se va
a establecer un plan de gestién de la pesca. Entre las necesidades se inclu-
yen recursos administrativos, de aplicacién de las normas, de capacitacién,
de repoblacién, etcétera. Los costos del presupuesto central son los mds
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Movilizar apoyo para la
implementacion

Repoblar

Rotar las actividades
pesqueras en la bahia

dificiles de financiar. La tarea es compleja debido a las reglas financieras
que establece la burocracia del gobierno chileno.

Ocho 6rganos gubernamentales desempefian un papel fundamental
en la gestion pesquera: la Municipalidad de Ancud, la Subsecretaria
de Pesca, el Consejo de Zonas Pesqueras, el Servicio Nacional de
Pesca, la Autoridad Portuaria (que rige la marina chilena), el Gobierno
Provincial, el Prefecto de la Décima Region y la Secretaria Regional del
Ministerio de Economia. Es importante contar con la buena voluntad
y el apoyo activo de todos estos érganos. La Municipalidad de Ancud
debe desempefiar un papel activo en la direccién del plan de gestion.

Debido a que algunas existencias de peces han disminuido por la pesca
excesiva, se necesita repoblarlas. Con base en las experiencias de re-
poblacién en otras partes de Chile, los esfuerzos deben centrarse en
algunas de las especies mds afectadas. Ello incluye medidas adaptadas a
la capacidad de las organizaciones para producir el material necesario
para la repoblacién.

La pesca debe practicarse en varias partes de la bahia. Con ello se
distribuiria la presién ejercida en las existencias de los peces y se les
permitiria recuperarse.

Después, los participantes identificaron sieze criterios que podian
utilizarse para evaluar las acciones propuestas. Los mismos incluyeron:
1) el grado de conflicto que probablemente genere la accién propuesta
cuando se esté implementando; 2) qué tan facil serd su implementacion;
3) el costo de la accién; 4) la factibilidad juridica de la misma; 5) si la
accién puede finalizarse a corto o largo plazo; 6) hasta qué punto la ac-
cién depende de los propios pescadores; y 7) si los actuales esfuerzos en
ese mismo contexto van marchando bien o mal. Para cada uno de estos
siete criterios, los participantes asignaron un valor de 1 al lado positivo
de los criterios y uno de 7 al lado negativo de los mismos.

El cuadro 2 presenta los resultados de este ejercicio de calificacién.
Los totales de la parte inferior muestran la forma en que se califica-
ron las acciones propuestas en comparacién con otras. Las acciones con
puntajes totales mds altos (establecer una aplicacion eficaz y restringir el
acceso) tienen més problemas, mientras que aquéllas con puntajes més
bajos (movilizar apoyo para la implementacién y crear 6rganos repre-
sentativos) presentan menos obsticulos. Los participantes decidieron
centrar las siguientes discusiones en las actividades mds problemiticas;
es decir, aquéllas con los puntajes totales mds altos.
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Cuadro 2. Calificaciones de las acciones propuestas para la gestion de la zona comun de pesca en Ancud

Criterios/acciones| Restringir| Crear 6rganos | Establecer | Recaudar | Movilizar Rotarlas
el acceso |representativos fondos del| apoyo parala actividades

aplicacién | gobierno |implementacién pesqueras

1 Conflicto bajo
7 Conflicto alto

1 Facil

7 Dificil

1 Menos costoso
2 Mis costoso

1 Mas factible
juridicamente
7 Menos factible
juridicamente

1 Corto plazo
7 Largo plazo

1 Depende mas
de los pescadores
7 Depende menos
de los pescadores
1 Las cosas van
marchando bien
7 Las cosas van
marchando mal

Totales 29 20 35 27 18 25 27

El perfil general de las acciones propuestas se muestra en los gra-
ficos 1y 2. El grifico 1 sefiala las agrupaciones de acciones que tie-
nen calificaciones similares (los esfuerzos de rotacién de la pesca y de
reabastecimiento son similares a un nivel del 95 por ciento). El grafico
también muestra las agrupaciones de aquellas caracteristicas que tien-
den a estar juntas (las acciones que son menos factibles juridicamente
también tienden a suponer un mayor grado de conflicto). El grifico
2 destaca las acciones mds problemiticas. La restriccién al acceso es
menos factible juridicamente y generard cierto grado de conflicto, al
menos al principio. Sin embargo, esta accién es menos costosa y los
esfuerzos iniciales para restringir el acceso marchan bien. En cambio, la
generacién de medidas para una mejor aplicacién de las normas es mas
factible juridicamente y crea menos conflicto porque ya es una expec-
tativa normal. Sin embargo, esto va marchando mal y es una solucién
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Grifico 1. Acciones propuestas para la gestién de la zona comun de pesca en Ancud
Nivel de similitud (%)
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Grifico 2. Acciones propuestas para la gestién de la zona comun de pesca en Ancud
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Interpretacion

costosa que requerird de mucho mas tiempo. También, estas medidas
dependen menos de los propios pescadores, en comparacién con la ma-
yoria de las otras acciones. Esta evaluacién de los participantes condujo
a una segunda discusién sobre las formas de abordar las caracteristicas
mids problemiticas de estas acciones prioritarias.

Los participantes analizaron muy de cerca las razones por las que la
restriccién del acceso a la pesca podria generar més conflicto. Sefialaron
que algunos pescadores estdn inscritos de manera formal en organi-
zaciones y sindicatos pesqueros, mientras que otros no lo estin. Ello
podria ser la base de un conflicto entre los pescadores incluidos y los
excluidos. Muchos de los pescadores no inscritos son mds viejos y me-
nos educados y son quienes, durante mucho tiempo, han presentado
reclamos legitimos para acceder a la pesca. El grupo hablé sobre las
formas de inscribir a estos pescadores en las organizaciones para que su
derecho al acceso a la pesca pueda mantenerse y protegerse. Los parti-
cipantes sabian que algunos pescadores continuarian sin inscribirse por
tener antecedentes penales y por tanto no se les aceptaria en ninguna
organizacion. Los participantes dejaron este problema sin resolver.

La restriccion del acceso a la pesca continuaria siendo un problema
porque el sistema juridico chileno no reconoce ninguna figura u érgano
que pueda declarar el acceso exclusivo a la pesca. Los participantes de-
cidieron buscar soluciones administrativas que, con el tiempo, podrian
recibir respaldo mediante la aprobacién de nuevas leyes.

Todos acordaron que una mejor aplicacién de las normas era una
linea de accién critica pero muy costosa. Cuando el grupo hablé sobre
la forma de reducir costos, surgié la posibilidad de que el gobierno
municipal desempefie algin papel para hacer cumplir las normas. La
propuesta incluy6 la recaudacién de fondos por parte de la municipa-
lidad a través de multas y de la venta de equipo de pesca confiscado.
Los participantes también sefialaron que ya la municipalidad habia ex-
presado su deseo de prestar asistencia, ofreciendo el uso de un bote para
ayudar al cumplimiento de las normas. Para respaldar esta accién, los
participantes decidieron que se debe ofrecer capacitacion a los jueces y
los abogados municipales (que de por si ya el pueblo les paga) para que
hagan cumplir de mejor forma las reglas y los reglamentos existentes.

Aunque en un principio los pescadores consideraron que la recauda-
cién de fondos gubernamentales para la pesca era dificil y estaba fuera
de su control, la conversacién que sostuvieron con los funcionarios gu-
bernamentales y los cientificos —los cuales tienen conocimiento acerca
de las fuentes de financiamiento—, revel6 la existencia de una posible
fuente para financiar ciertas etapas del plan de gestion. También se
habl6 acerca de la posibilidad de recaudar fondos dentro del sector pri-
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Accién

Observaciones sobre el
proceso

vado y se identificaron varias fuentes. Los pescadores podrian tomar
acciones directas mediante sus organizaciones con el fin de abordar di-
chas fuentes.

Ademais de las acciones y de los detalles de los medios para lograrlas,
sefialados anteriormente, los participantes identificaron varios asuntos
pendientes que deben investigarse mds. Entre éstos se incluyd la reco-
pilacién de mds informacién sobre la factibilidad de la repoblacién, al
igual que si serfa posible adquirir un estatus de la pesca orientada a la
investigacion. Todo parece indicar que seria mas facil obtener este esta-
tus que una declaracion de acceso exclusivo; con ello se permitiria tener
un mayor control en el uso de la pesca.

Se tuvo que dejar de hacer un primer ejercicio que incluia la calificacién
de las acciones como buenas o excelentes, debido a que los puntajes no
variaron. Los participantes consideraron que los siete criterios restan-
tes eran relevantes y suficientes para su propésito. Los participantes
también sefialaron que estaban satisfechos con el resultado y el nivel de
participacion de los diferentes actores durante el proceso. Se agradecié
la contribucién de los funcionarios que fungieron como consultores,
sin menoscabar el liderazgo de los pescadores involucrados de manera
directa en la situacién. El grado de acuerdo o de consenso sobre las ac-
ciones identificadas fue muy alto, un logro que los participantes dijeron
que habian pensado que no seria posible por la diversidad de perspec-
tivas entre los actores.
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Conflicto de Valores

Autor

Propésito

Principios rectores

Proceso

J.M. Chevalier

1 Conflicto de valores le ayuda a ordenar las metas de los actores (ob-
jetivos o valores) en orden de importancia y comprender los des-

acuerdos o malentendidos que los mismos podrian tener en relacién con
tales metas.

Las metas son objetivos que los actores desea lograr o los valores
que poseen.

Por lo general, los actores organizan sus metas en una jerarquia,
desde las mds a las menos importantes.

A menudo, los actores tratan de combinar diferentes metas y ade-
cuarlas a las necesidades de cada situacién.

Los actores pueden estar en desacuerdo con las metas de otros o
malentenderlas.

Identifique una situacién en la que necesite utilizar el Conflicto
de wvalores. Defina la situacion tan claramente como sea posible
para que los participantes puedan identificar las metas relevantes.
Clarifique el propésito de su andlisis.

Solicite a los participantes que enumeren las metas que se hayan
identificado y que sean relevantes para la situacion que se identificé
en el Paso 1. Estas metas podrian incluir objetivos (tales como la
construccién de una clinica, la apertura de una nueva escuela, etc.)
o los valores morales que poseen los actores (tales como paz, justi-
cia, etcétera). Defina estas metas tan claramente como sea posible.
Utilice términos positivos para describir cada una de estas metas; si
los actores rechazan una accién propuesta porque la mayoria de los
beneficios serfan para los hombres, ello reflejard el valor que estos
actores le dan a la imparcialidad de género, por ejemplo. Si la lista
de las metas es muy extensa, utilice el Listado /ibre para que le ayude
a centrar su atencién en las metas principales.



Divida a los participantes en grupos de actores (tales como hom-
bres y mujeres, o trabajadores agricolas y propietarios de tierras).
Solicite a cada grupo que haga una tarjeta para cada meta, utili-
zando palabras o una imagen que la describa, y que después las
ordenen segin su importancia. La meta mds importante debe
imponerse como la nimero 1. Haga los arreglos necesarios para
que cada grupo se retuna donde los otros no puedan escucharlo.

Si tiene muchas metas que ordenar, usted puede dividirlas en
tres pilas: aquéllas con un escalafén alto, las que tienen uno me-
dio y aquéllas con uno bajo. Repita el mismo método con cada
una de las pilas hasta que obtenga un ordenamiento preciso para
cada meta.

Otra opcién consiste en efectuar comparaciones de pares.
Empiece por escoger una opcién de ordenamiento entre dos me-
tas escogidas al azar. Después, escoja una meta a la vez y compd-
rela con la que sea mds similar y que ya haya ordenado.

Una vez que haya terminado el ordenamiento que cada grupo esté
haciendo, solicite a cada uno que ordene las metas de la forma en
que piensan que el otro lo haria. Con ello se producirdn dos listas,
una con sus propias prioridades y la otra con el ordenamiento que
ellos piensan que tendra el otro grupo.

Retnanse como un solo grupo para comparar los ordenamientos.
Esto se puede hacer al mostrar el orden con el uso de las tarjetas.
Busque las similitudes y las diferencias.

Para comprender los niveles de desacuerdo entre los ordenamien-
tos de los dos grupos, elabore un cuadro para anotar los ordena-
mientos de cada grupo de actores y sume las diferencias entre los
ordenamientos de una misma meta. Después, divida esta cantidad
entre la diferencia maxima que las dos listas que se ordenaron hu-
bieran generado. Si los valores fluctian entre 1 y 5, entonces la
diferencia mdxima serd 5 menos 1, 4 menos 2, 3 menos 3, 4 menos
2y 5 menos 1, para una diferencia total de 12.

El siguiente es un ejemplo de dos ordenamientos que abarcan
una diferencia maxima de 12 y una diferencia de ordenamiento de
8. El resultado es 75% de nivel de desacuerdo.
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Metas Ordenamiento del Ordenamiento del Diferencias entre los
grupo 1 grupo 2 ordenamientos
Paz 1 2 1

Desarrollo 3 4 1
Equidad 2 3 1
Conservaciéon 5 1 4
Identidad 4 5 1
Total 8/max. 12 = 0.75

Para evaluar los niveles de malentendidos, solicite a cada grupo
que ordene las metas de la forma en que piensan que el otro
grupo lo hard. Después, compare el ordenamiento que cada gru-
po predijo con el ordenamiento real del otro (utilice los mismos
célculos del Paso 6).

Los niveles de desacuerdo pueden combinarse con los niveles de
malentendidos para producir seis posibles situaciones:

_ Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estdn de acuerdo Las partes estdn de acuerdo ~ Las partes estin de acuerdo
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en desacuerdo Las partes estin en desacuerdo Las partes estin en
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe desacuerdo y ambas lo
saben
8. Discuta los resultados de sus comparaciones de los ordenamientos,
haciendo énfasis en déndey por qué hay desacuerdos o malentendi-
dos importantes (tal como en la meta de la conservacién en el cuadro
que se muestra en el Paso 6). Si esta trabajando con dos o més gru-
pos, podria suceder que los miembros de cada uno de ellos deseen
discutir estos problemas entre si antes de compartir sus puntos de vista
con otros grupos.
9. Para comparar los ordenamientos de varios grupos, identifique

las dos metas en las que los actores estén en mayor desacuerdo.
Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecruce
con una horizontal. Con ello se crea una cruz dentro de un cua-
drado. Utilice la linea vertical para representar a una de las metas
y la horizontal para representar la otra. Escriba los nimeros mds
altos y mds bajos del ordenamiento en los extremos opuestos de
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cada linea (tales como 1y 7). Coloque el nombre de cada grupo
en su diagrama utilizando los ordenamientos de las dos metas que
los mismos realizaron.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama del Conflicto de
valores:

Conservacion
7 -
, Organizacién no
o Ministerio de gubernamental
agricultura 5
__________________ o Agricultores
41 |
Equidad | : : : :, — Equidad
1 2 3 4 5 7
. 3
° Aut(?rl'dades o Iglesia
municipales
2 -
14
Conservacién
10. Discuta la distribucién de los grupos en el diagrama. Identifique

Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mis
simples

Para versiones mas
avanzadas

a aquellos grupos que ocupen posiciones medias en éste (mds
cerca del centro). Los mismos podrian tener la capacidad de me-
diar en los desacuerdos sobre las metas.

Limite la cantidad de comparaciones al reagrupar a aquellos acto-
res que claramente comparten muchas caracteristicas.

No mida los niveles de desacuerdo o malentendidos (pasos del 6

al 10).

Dedique mds tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

@
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Escriba una descripcion de cada meta y de su ordenamiento.

3. Durante el mismo, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes cuando ordenen e interpreten los resultados.

Realice ordenamientos grupales para varios grupos de actores.

5. Utilice la versién avanzada del Ordenamiento.

Lecturas y enlaces Carney, T.F. (1976), Mind-Mapping technigues, The Natural Resource Institute,

electrénicos Winnipeg, Harbeck, University of Manitoba, parte 6.
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Conlflicto de Valores: Prioridades conflictivas de hombres y mujeres en un proyecto

en Mehi, Bengala Occidental.

Palabras claves

Autory reconocimientos

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Conflicto de valores, prioridades, ordenamiento, fuentes de sustento, me-
dio ambiente, Bengala Occidental, India.

D. Buckles, El autor desea reconocer los esfuerzos de Soma Paul,
Niladri Chakraborty, Sujit Mitra y Rajeev Khedkar, quienes ayudaron a
disefiar y a facilitar la evaluacién.

Mehi es un poblado ubicado a unos 336 kilémetros de Kolkata en
el distrito de Purulia, Bengala Occidental. El ente no gubernamen-
tal denominado Centro de Desarrollo, Investigacién, Comunicacién y
Servicios (DRCSC, por sus siglas en inglés) trabaja de manera activa
con dos grupos tribales en Mehi que por lo general no reciben ayuda de
los proyectos de desarrollo. E1l DRCSC estaba planificando renovar su
apoyo a ciertas actividades del proyecto en el poblado y extender estas
actividades hacia otros poblados cercanos. No se habia tomado una de-
cision acerca de cudles son las actividades que continuarian.

Evaluar las diferencias basadas en el género en cuanto a las prioridades

del proyecto en el poblado.

E1I DRCSC convocé a una reunién en la vivienda de uno de los aldea-
nos de Mehi. Unos 20 habitantes asistieron a la misma, muchos de los
cuales eran parejas casadas. Antes de la reunién, el DRCSC elaboré
una lista de las actividades que se discutirian durante la evaluacién, con
base en su programa actual en la aldea y los proyectos de otras organiza-
ciones en ese mismo poblado. Los participantes revisaron y ordenaron
estas actividades, desde la mds hasta la menos beneficiosa. Los hombres
y las mujeres efectuaron este ordenamiento de forma separada.

En el grupo de los hombres, los participantes hicieron dibujos para
representar a cada una de las actividades e identificaron la que era mas
beneficiosa para ellos. Se le dio vuelta al dibujo escogido y, de los otros
que quedaban, se identificé la actividad mads beneficiosa. Este proceso
continué hasta que se ordenaron todos los dibujos. En el grupo de
las mujeres, las actividades se ordenaron al efectuar comparaciones en
pares de los dibujos que hizo el facilitador para representar a cada
una de las actividades. Las mujeres escogieron las opciones de orde-
namiento una por una (consulte Ordenamiento entre las Técnicas
Multipropésito en la pdgina electrénica del SAS?). Después se anoté
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en un cuadro la cantidad de veces que cada actividad se escogié como
la mis beneficiosa. La suma de estas cantidades dio como resultado el
ordenamiento final de cada una de las actividades. La utilizacién de dos
métodos para efectuar el ordenamiento reflejé las preferencias de los dos
facilitadores.

Una vez que los grupos terminaron de ordenar las actividades, se
les solicité que adivinaran el ordenamiento que el otro grupo pudo ha-
ber hecho. Después, se compararon los ordenamientos de los dos gru-
pos al formar dos lineas de personas (hombres y mujeres) sosteniendo
los dibujos de las actividades segun la prioridad que habian sefialado.
Después de discutir las diferencias, el orden se cambié para mostrar la
forma en que cada grupo habia adivinado las prioridades del otro. Ello
condujo a una discusién sobre las diferencias y los malentendidos entre los
dos grupos. El DRCSC y el autor discutieron con los participantes
las consecuencias de los resultados para el programa en Mehi. Los par-
ticipantes sabian que el resultado formaria parte de la generacién de un
informe y de los procedimientos de toma de decisiones del DRCSC y
aceptaron compartir su informacion.

Anilisis Las seis actividades de la lista fueron: cultivos mixtos, pesquerias, de-
posito de granos, construccién de caminos, una guarderia infantil y una
huerta (cuadro 1). La construccién de caminos y la guarderia infantil son
proyectos gubernamentales en el poblado, mientras que las otras cuatro
actividades del proyecto son administradas por el DRCSC. Ambos ti-
pos de actividades han estado en funcionamiento durante varios afios.

La forma en que los hombres y las mujeres ordenaron las priori-
dades mostré un alto nivel de desacuerdo (8/18 o 45% de desacuerdo
en cuanto a las prioridades), debido a diferencias muy marcadas en el
ordenamiento de tres actividades. El proyecto de pesquerias, que los
hombres consideraron como el mds beneficioso, ocupé el cuarto lugar
para las mujeres. La guarderia infantil y el depdsito de granos, que las
mujeres ordenaron como las actividades mds importantes, recibieron un
nivel de prioridad mucho mas bajo entre los hombres. Hubo muy poco
desacuerdo en torno a otras actividades.

El nivel de malentendido también fue alto en ambos grupos. Los
hombres mostraron una comprensién un tanto menor sobre las priori-
dades de las mujeres que éstas en torno a las prioridades de los hombres
(12/18 0 67% de nivel de malentendido de los hombres sobre las prio-
ridades de las mujeres, y 10/18 o 56% de nivel de malentendido de las
mujeres respecto a las de los hombres). La comparacién les mostré a
los hombres que habian sobrestimado los beneficios que las mujeres ven
en el proyecto de la huerta y que habian subestimado considerablemen-
te los beneficios que las mujeres perciben en el proyecto de la guarderia
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infantil. El hecho de que el proyecto de las pesquerias era importante
para los hombres no estaba muy claro para las mujeres, pero éstas no
habian supuesto que los hombres tendrian una falta de interés en el
proyecto de construccién de caminos.

Cuadro 1. Prioridades conflictivas de hombres y mujeres en un proyecto en Mehi, Bengala Occidental

Actividades Hombres | Mujeres | Desacuerdo | Ordenamiento | Malentendido | Ordenamiento de| Malentendido
delas mujeres | delas mujeres | los hombres para | de los hombres
paralos hombres las mujeres

Malentendido 3 1 5 2
de los hombres

Pesquerias 1 2 2
Depésito de granos

Construccién de 6 0
caminos™

Guarderia infantil* 2 5 2 4 3
Huerta 5 0 6 1 1 4
Todas las 8/18 10/18 12/18
actividades

Nota: *Proyectos iniciados por las agencias gubernamentales.

Interpretacion

Accién

El desacuerdo existente entre hombres y mujeres con respecto a las ac-
tividades prioritarias del proyecto refleja una divisién del trabajo dentro
del poblado con base en el género. Los hombres muestran un mayor
dinamismo en las actividades pesqueras, mientras que las mujeres tie-
nen una mayor responsabilidad en el cuidado de los nifios y en el alma-
cenamiento de semillas. El alto nivel de malentendido en lo referente
a las prioridades del otro género indica una falta de comunicacién
entre los hombres y las mujeres. El mayor grado de poder que tienen los
hombres en el hogar y en el poblado pudo haber limitado la discusién
de las prioridades en conflicto en el pasado.

Varios de los hombres hicieron comentarios sobre la falta de comunica-
cién y dijeron que tenian la intencién de discutir con mayor frecuencia las
prioridades con sus esposas. El DRCSC decidi6 reevaluar el papel de
la huerta en el proyecto del poblado, que es una actividad que supusieron
representaria una alta prioridad para las mujeres. También decidieron con-
tinuar apoyando el depésito de granos y explorar medios para fortalecer la
guarderia infantil que administra el gobierno. Ademads, el DRCSC deci-

di6 convocar a reuniones para el establecimiento de prioridades entre los
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hombres y las mujeres de forma separada, y disefiar su programa con base
en las prioridades negociadas.

Observaciones sobre el Inicialmente, el uso por hombres y mujeres de las dos formas diferen-
proceso tes para ordenar las actividades fue confuso para algunos participantes.
Esto se resolvié al hacer que la gente se pusiera de pie con un dibujo
en la mano segun el orden de prioridad de sus grupos respectivos. Esta
forma activa de presentar los ordenamientos significé que no habia ne-
cesidad de elaborar un cuadro resumen o una lista. Los participantes
pudieron observar las conclusiones frente a ellos mismos. Los partici-
pantes también afirmaron que las diferentes perspectivas sobre las prio-
ridades cobraron sentido y que el ejercicio fue muy util para su propia
discusién, no sélo con el DRCSC, sino también con las organizaciones
gubernamentales que tienen programas en el poblado.
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Dinamica de los Roles

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

Elaboracién de un
cuadro

J.M. Chevalier

a Dindmica de los roles es una adaptacién y la ampliacién para el

SAS? de un andlisis de insumos y productos, que es una técnica
muy conocida y utilizada en los campos de la economia, la planificacién
y las politicas econémicas en muchos paises durante el dltimo medio
siglo. El autor desea reconocer los esfuerzos de Jorge Téllez y de Sara
Pinzi, quienes ayudaron a disefiar esta técnica.

La Dindmica de los roles es til para evaluar lo que los actores esperan en-
tre si, como resultado de un contrato, promesa o responsabilidad moral,
y su grado de satisfaccién con la forma en que otros actores desempefian
su papel. Usted también puede utilizar la técnica para evaluar los niveles
actuales e ideales de interaccion entre los actores o los miembros del
equipo (obsérvese el ejemplo siguiente sobre la Dindmica de los roles).

1. Cuando se ocupe de un problema o gestione un proyecto, es im-
portante tener presente las brechas entre las expectativas de los
roles de los actores y qué tanto éxito tienen otros en satisfacer
estas expectativas.

1. Identifique una situacién en la que necesite evaluar lo que los
actores esperan del otro o de si mismos, como resultado de un
contrato, promesa o responsabilidad moral, y qué tanto éxito tie-
nen en cumplir con estas expectativas. Defina la situacién lo mds
claramente posible y clarifique el propdsito de su analisis.

2. Elabore una lista de los actores principales con las expectativas
sobre sus roles que sean relevantes para la situacién que identificé
en el Paso 1. Tenga presente que puede incluirse a si mismo y
a quienes estén conduciendo el andlisis en su lista. Usted puede
definir a los representantes de un grupo como un actor diferen-
te de aquéllos a quienes representan. También puede incluir a la



comunidad de actores en su lista como un grupo con su propio
perfil. Escriba (o dibuje) a cada actor en dos tarjetas separadas.
Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Elabore un cuadro. Coloque una serie de tarjetas de actores en
la fila de arriba. Después coloque la otra serie de tarjetas (mos-
trando a los mismos actores y en el mismo orden) en la primera
columna. Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Establezca una escala de calificacién para los niveles de satisfac-
cién de los roles. La escala podria tener, por ejemplo, valores del
0 al 5, con indicadores (afirmaciones simples) que definan el sig-
nificado de cada ntimero en la escala. Ponga a prueba su(s) escala(s)
con el grupo para asegurarse de que el ejercicio, la(s) escala(s) y los
indicadores estén claros para todos.

Solicite a cada actor de las filas que describa en detalle sus expec-
tativas y que califique su nivel de satisfaccién en relacién con cada
actor de las columnas. Cada grupo de actores s6lo debe efectuar
su calificacién para su propia fila. Pregunte “;Qué es lo que us-
ted (como el actor de la fila A) espera del actor de la columna B
y qué tanto éxito tiene B en cumplir con estas expectativas?” Si
las expectativas son muy generales, pregunte “sQué quiere decir
con esto?” o “sPuede dar un ejemplo de esto?”. Ultilice la escala y
los indicadores que establecié en el Paso 4. Anote los resultados
en una tarjeta aparte para cada relacién entre los actores. Para
ayudarle a interpretar los resultados de este ejercicio, anote
al reverso de la tarjeta la razén por la que asigné cada puntaje.
Coloque las tarjetas resultantes en las filas y las columnas apropia-
das. Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Para simplificar el analisis, usted puede fijar su atencién en las
expectativas de los roles y los niveles de satisfaccién que existen
entre un actor principal y todos los otros (por ejemplo, el depar-
tamento forestal y todos los otros actores que reciben servicios
de tal departamento). Coloque a este actor principal en la primera
fila y en la primera columna de su cuadro, y después complete sola-
mente la primera fila y la primera columna.
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Actores Actor Actor Actor Actor
a b c d

Actor
a

Actor
b

Actor
c

Actor
d

Si tiene grupos de actores que deseen evaluar las expecta-
tivas internas de los roles y los niveles de satisfaccién, usted
puede insertar los puntajes en las casillas que combinen un ac-
tor con si mismo (por ejemplo, “Gobierno” por “Gobierno”).
Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Si usted prefiere prestarle menos atencién al cuadro, utilice un
rotafolio para representar a cada actor de las columnas. Después,
coloque en cada rotafolio las tarjetas que describen las expecta-
tivas de otros actores y sus niveles de satisfaccién. Cada tarjeta
deberd sefialar quién la escribié y hacia quién va dirigida. Una vez
finalizados los rotafolios, utilice el cuadro que creé en el Paso 3
para recopilar los puntajes.

Si no desea utilizar nimeros escritos cuando esté calificando los
desempefios de los roles, utilice frases simples primero (refiérase
al Paso 4) y después conviértalas en objetos mensurables (de 0 a 4
ramitas, piedras, fideos o semillas, por ejemplo). Otra alternativa
es asignarle un puntaje al desempeiio con la ayuda de cinco tarje-
tas de colores: blanca (con un valor de 0), gris claro (con un valor
de 1), gris medio (con un valor de 2), gris oscuro (con un valor de
3) y negra (con un valor de 4).

Debido a que las discusiones sobre expectativas no satisfechas
pueden ocasionar tensién, usted podria exhortar a los participan-
tes a incluir expectativas que se han satisfecho o que expresen
cierto humor.

Tenga presente que usted también puede utilizar esta técnica
para evaluar el grado en el que los actores estdn satisfechos con
sus actuales niveles de interaccién (obsérvese el ejemplo siguiente
sobre la Dindmica de los roles). Si utiliza la técnica para este pro-
posito, solicite a cada uno de los actores que describa y que califi-
que su nivel actual de contribucién a cada actor de la columna, y
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después el nivel de contribucién que le gustaria conseguir en cada
caso. Pregunte “sCon qué contribuye usted (actor de la fila A) al
actor de la columna B, y con qué le gustaria contribuir?”. Otra
opcion es preguntar “sCon qué contribuye el actor de la columna
B a usted (actor de la fila A) y con qué le gustaria que el mismo
contribuya?”. Coloque las dos calificaciones, la actual y la deseada,
en la misma celda del cuadro. Elabore una escala de calificacion
para los niveles de contribucién o interaccién. Por ejemplo, us-
ted puede elaborar una escala del 0 al 4 en la que O significa que el
actor no tiene ninguna obligacién en relacién con el otro; 1 significa
que el actor no estd obligado a interactuar con el otro; 2 significa que
el actor estd obligado a pasarle informacién al otro; 3 significa que el
actor debe ofrecer un andlisis y recomendaciones al otro; 4 significa
que el actor debe prestarle asistencia al otro en la toma de decisiones
y la implementacion; y 5 significa que se espera que el actor dirija las
decisiones y las acciones del otro.

Calcule la medida en que todos los otros actores satisfacen las
expectativas de cada uno. Para calcular este nivel de satisfaccién
de cada actor, sume todos los puntajes de cada fila y anote el resul-
tado en una tarjeta. Sefiale en esa misma tarjeta el total miximo
(entre paréntesis) y el puntaje promedio de cada fila (el punta-
je total dividido entre la cantidad de puntajes de las columnas).
Dispéngase a crear una ultima columna a la derecha y coloque la
tarjeta del puntaje promedio y total para cada fila. Escriba “Nivel
de Satisfaccion” en la parte superior de la columna. Obsérvese el
ejemplo del Paso 9.

Calcule la medida en que cada actor satisface las expectativas de
todos los otros. Para calcular este nivel de desempeo de los roles
de cada actor, sume todos los puntajes de cada columna y anote
el resultado en una tarjeta. Sefiale en esa misma tarjeta el total
méximo (entre paréntesis) y el puntaje promedio para cada co-
lumna (el puntaje total dividido entre la cantidad de puntajes de
las filas). Dispéngase a crear una tltima fila en la parte inferior y
coloque la tarjeta de desempeifio de los roles para cada columna.
Escriba “Nivel de Desempeifio” en la parte inferior de la primera
columna. Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Para calcular el nivel promedio de satisfaccién, sume todos los
puntajes de satisfaccién que colocé en la w/tima columna y divida
el resultado entre la suma de los puntajes maximos totales. Para
verificar estos cdlculos, sume todos los puntajes de desempefio de
los roles que usted colocé en la witima fila y divida el resultado
entre la suma de los puntajes maximos totales. Ello le debera dar
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como resultado la misma cifra porcentual. Coloque la cifra resul-
tante en la parte inferior de la ultima columna.

Identifique los puntajes que contradicen las tendencias principa-
les de su cuadro. Para hacerlo, compare cada puntaje con el puntaje
promedio de su fila para observar si se ubican en el mismo lado
inferior o superior del punto medio de su escala (por ejemplo, 5 en
una escala del 0 al 10). Si un puntaje 70 estd en el mismo lado del
puntaje promedio de su fila, compdrelo con el puntaje promedio de
su columna, para observar si se ubican en el mismo lado inferior
o superior del punto medio de su escala. Si otra vez el puntaje 7o
se ubica en el mismo lado, dibuje un circulo alrededor del mis-
mo. Por ejemplo, en el siguiente cuadro el puntaje del grado de
satisfaccién del funcionario de campo con los gerentes financieros
(2) se encuentra en la parte inferior del punto medio (2.5); ello
contradice el puntaje promedio de la fila (3.0), al igual que el pun-
taje promedio de la columna (3.7), los cuales se ubican en el lado
superior del punto medio.

El siguiente es un ejemplo de un cuadro de Dindmica de los roles
que incluye a siete actores y una escala entre 0 y 5:

Actores Gerentes | Gerentes | Funcionarios| Funcionarios |Secretaria| Recursos | Gerentes | Nivel de
financieros| dedatos | decampo | deproyectos humanos | generales | satisfaccion

f(i}erentes 4 (35),4.9

nancieros

Serentes de 4 g 5 4 5 5 5 33 (35),4.7
atos

Funcionarios

de campo @ 3 @ 3 4 5 3 21 (35),3.0
guncionarios 5 2 1 3 3 2 1 13 (35),1.9
e proyectos

Secretaria 4 4 @ 4 5 3 4 26 (35),3.7

}Iliecursos 4 5 5 5 4 5 4 32 (35),4.6
umanos

Gerentes 5 5 3 5 5 5 5 33 (35),4.7

generales

Nivel de 26 (35) 28 (35) 22 (35) 29 (35) 30(35) 30(35) 27(35) 192 (245)

desempeiio 3.7 4.0 3.1 41 4.3 4.3 3.9 78.4%

Leyenda: (la ultima columna y la ltima fila): el total de la columna o de la fila, con el total maximo de la fila o de
la columna entre paréntesis (35), seguidos de los puntajes promedios de las columnas o de las filas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecru-
ce con una horizontal. Con ello se crea una cruz dentro de un
cuadrado. Escriba la situacién que identificé en el Paso 1 arriba
del diagrama, utilizando palabras claves o dibujos. Obsérvese el
ejemplo del Paso 16.

Anote el nimero que represente su puntaje medio donde las dos
lineas se entrecrucen. Para calcular el puntaje medio, sume los pun-
tajes maximos de una fila y divida el resultado entre dos. En el cua-
dro del Paso 9, el puntaje maximo total de las filas es 35; por tanto,
el puntaje medio es 17.5. Obsérvese el ejemplo del Paso 16.

Anote los puntajes minimos y maximos totales (0 y 35 en el caso
del cuadro que se muestra en el Paso 9) en los extremos opues-
tos de las lineas vertical y horizontal. Utilice la linea vertical para
representar los niveles de satisfaccion (utilizando los puntajes de
la dltima columna de su cuadro del Paso 9). Utilice la linea hori-
zontal para representar los niveles de desempefio (utilizando los
puntajes de la ultima fila de su cuadro del Paso 9). Obsérvese el

ejemplo del Paso 16.

En cada esquina del diagrama, escriba (o dibuje) el tipo de actor
que obtiene al combinar los resultados posibles. El diagrama le
ofrece cuatro tipos de actores: los que estin mads satisfechos y se
desempefian mejor (parte superior derecha); los que estdn mds sa-
tisfechos y se desempefian menos; (parte superior izquierda); los
que estdn menos satisfechos y se desempefian mejor (parte inferior
derecha); y los que estin menos satisfechos y se desempefian menos
(parte inferior izquierda). Obsérvese el ejemplo del Paso 16.

Para colocar a cada actor en el diagrama, marque el punto de
la ubicacién de ese actor tanto en la linea vertical (utilizando su
puntaje del nivel total de satisfaccién) como en la horizontal (uti-
lizando su puntaje del nivel total de desempefio). Trace una linea
desde cada punto de ubicacién y utilice un punto para demarcar
el lugar donde las lineas se entrecruzan.

Utilice flechas para sefialar las relaciones que contradicen las
tendencias principales de su diagrama. Para identificar estas re-
laciones, utilice los puntajes encerrados en un circulo en el Paso
9. Utilice flechas continuas para los puntajes que se ubiquen en-
cima del punto medio de su escala y flechas discontinuas para
los puntajes que se ubiquen debajo del punto medio. Las flechas
continuas sefialan a los actores de la parte inferior que estdn satis-
fechos con el desempefio de los roles de los actores ubicados en el
lado izquierdo de su diagrama. Las flechas discontinuas sefialan
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a los actores de la parte superior que 7o estin satisfechos con el
desempeiio de los roles de los actores ubicados en el lado derecho de
su diagrama. Obsérvese el ejemplo del Paso 16.

16. Usted puede incluir en el diagrama cualquier otra informacién
que considere util para este andlisis, tal como el grado de urgen-
cia o dificultad incluido en la satisfaccion de las expectativas de
otros actores. Utilice su propio cédigo (como colores o letras ma-
yuasculas) para identificar estas caracteristicas. El siguiente es un
ejemplo de un diagrama de la Dindmica de los roles que utiliza los
puntajes del cuadro que se muestra en el Paso 9:

Situacién: Reestructuracién de una organizacién no gubernamental

Mis satisfecho

Mis satisfecho 35 Mis satisfecho
Se desempefia menos Se desempefia mejor
P erentes p j
financieros o
— 30 Gerentes = o

A de datos y Recursos
generales Humanos

— 25 3 Secretaria ®
20 * FUNCIONARIOS DE CAM[PO
€ >
Se desempena 0 f ﬁO ﬁS %O Zf ?]0 3 Se desempena
menos mejor
— 15

Funcionarios de proyectose

— 10

Menos satisfecho Menos satisfecho
Se desempefia menos 0 Se desempefia mejor

Menos satisfecho

Resumen de este ejemplo: La reestructuracion ha tenido una incidencia directa en las definiciones de los roles y las
actividades de siete grupos principales que trabajan dentro de esta ONG. La mayoria de estos grupos consideran
que otros estin cumpliendo con las expectativas. No obstante, estdn presentes las tensiones respecto a los funcio-
narios de campo, lo cual se sefiala con las flechas discontinuas. Los funcionarios de campo no estén satisfechos con
el desempefio de los gerentes financieros ni con sus propias interacciones internas. Ademds, los funcionarios de
campo tampoco estin cumpliendo con las expectativas de la Secretaria.
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Interpretacién de los
resultados

17.

18.

19.

Para interpretar su andlisis de la Dindmica de los roles, comience
con una revisién del propio proceso, lo que incluye la forma en
que los participantes interactuaron y lograron tomar decisiones
en cada paso del mismo. También puede revisar el fundamento del
ejercicio, lo que incluye el tema que escogieron los participantes, su
propésito al hacer el ejercicio, las expectativas que identificaron, el
tipo de informacién o de conocimiento que utilizaron para calificar
a los actores, las contradicciones y la informacién que se afiadi6 en
los pasos 15 y 16, etcétera. Elabore un resumen de todos los puntos
principales de su revisién.

Evalte la distribucién general de los actores segin los niveles de
satisfaccién. Un andlisis de la Dindmica de los roles puede produ-
cir tres resultados posibles: cumplimiento, polarizacién o fracaso.
Usted sabra que se produjo el camplimiento de los roles cuando
tenga muchos actores ubicados en la seccién superior derecha de su
diagrama. Ello le dard un alto puntaje de satisfaccién, por lo ge-
neral por encima de 60% (calculado en el Paso 8). Tenga presente
que un actor de la parte superior derecha podria producir un efeczo
en cadena en la forma en que usted satisfaga las expectativas de
muchos otros actores y, consecuentemente, la satisfaccién de las
expectativas del actor inicial.

Usted sabrd que existe polarizacién de los roles cuando su
diagrama muestre actores de la parte inferior derecha que se des-
empefian bien pero que estdn insatisfechos con los actores de la par-
te superior izquierda que no se desempefian bien. Ello le dard un
puntaje medio de satisfaccién, por lo general entre 40% y 60%
(calculado en el Paso 8).

Usted sabrd que existe un fracaso en los roles cuando tenga mu-
chos actores ubicados en la seccién inferior izquierda de su diagra-
ma. Ello le dard un puntaje bajo de satisfaccién, por lo general por
debajo de 40% (calculado en el Paso 8). Un fracaso en los roles
significa que la inclusién de un actor de la parte inferior izquierda
no producird un efecto en cadena en la forma en que usted satisface
las expectativas de otros.

Discuta la forma en que puede salvar las brechas entre las expectati-
vas y el desempefio de los roles, y mejorar la situacién que identificé
en el Paso 1. Las discusiones se pueden realizar entre todos los
actores o entre las partes interesadas solamente (y de ser necesario,
presentar conclusiones o recomendaciones en una reunién general

al final del proceso).
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds
simples

Para versiones mads
avanzadas

Trabaje con grupos pequefios que tengan muchas caracteristicas en
comun.

Reduzca la cantidad de actores principales eliminando a algunos
o mediante la técnica de Listado libre.

Califique al desempefio de los roles con una escala simple (utili-
zando puntajes del 0 al 3, o frases simples).

No utilice indicadores para definir los niveles de satisfaccién o de
desempefio.

No identifique relaciones que contradigan las principales tenden-
cias de su cuadro y su diagrama, y no utilice otros cédigos para
insertar otro tipo de informacién en éste (pasos 9, 15 y 16).

Utilice un rotafolio para representar cada actor de las columnas.
Coloque en cada rotafolio las tarjetas que describen y califican
las expectativas y los niveles de satisfaccién de otros actores.
Después, discuta cémo puede salvar las brechas entre las expec-
tativas y el desempefio de los roles.

No haga los cilculos ni el andlisis que se describen en los pasos del 6

al 19.

Dedique mas tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar el ejercicio.

Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

Trabaje con una mayor cantidad de actores o grupos.
Identifique una mayor cantidad de actores principales.

Identifique criterios que justifiquen cada uno de los ejercicios de
calificacién. Escriba una descripcién de cada indicador y de cada
puntaje de desempefio.

Utilice encuestas para averiguar la forma en que los actores evalian
las expectativas y el desempefio de los roles en un drea tematica.

Afada més informacién en el Paso 16.

Utilice el Ambito social para elaborar un perfil detallado de todos
los actores.
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Dinamica de los Roles: Roles y expectativas mutuas en los grupos de trabajo de la

oficina regional de CUSO.

Palabras claves Dindmica de los roles, Costa Rica, Canad4, desarrollo organizativo.

Autor y reconocimiento J.M. Chevalier. El autor desea reconocer los esfuerzos de Daniel
Buckles, quien ayudé a analizar la informacién y a redactar el informe.
,q yu y

Contexto CUSO es una organizacién no gubernamental canadiense que apoya
el desarrollo internacional al enviar a voluntarios, también canadienses,
a diversas organizaciones socias en todo el mundo. Después de expe-
rimentar cambios recientes en la estructura organizativa y en sus gru-
pos de trabajo, la oficina regional de CUSO para América Latina y
el Caribe convocd a una reunién en su sede en San José, Costa Rica,
con el fin de revisar la forma en que la oficina funciona en esa regién.
El personal de sus oficinas en América Latina y en Canada se reunié
durante varios dias de discusién. En la reunién se utilizaron diversas
técnicas del SAS? para revisar los objetivos, los valores y los roles que
rigen la organizacién.

Prop()sito Evaluar el nivel de las expectativas y de la satisfaccién de los roles de los
grupos de trabajo en una de las operaciones regionales de CUSO.

Resumen del proceso Los participantes se organizaron en grupos de trabajo con base en los
roles que compartian dentro de la organizacién. Todos los grupos de
trabajo desarrollaron una escala de cinco indicadores sobre las posibles
contribuciones de cada uno a los demds. Mediante la utilizacién de la
escala, cada uno de los grupos de trabajo evalu6 por cuenta propia el
nivel de contribucién que le gustaria hacer a otros grupos de trabajo (ex-
pectativa de los roles) y el nivel de contribucién que consideraba que
realmente estaba practicando (satisfaccién de los roles). Los mismos
también calificaron el nivel de contribucién (real y esperado) entre los
miembros dentro del grupo de trabajo. Los resultados se recopilaron en
un cuadro grande y se discutieron las expectativas de los roles. Después,
los grupos de trabajo identificaron a otros que no estaban satisfechos
con su nivel real de contribucién y los buscaron para discutir y negociar
la forma en que podian trabajar de forma diferente para satisfacer sus
expectativas. A este paso se le denomin la “feria de negociacién”. Los
acuerdos que se lograron entre los grupos de trabajo se registraron por
escrito y después se compartieron durante una reunién final al com-
pletar el ejercicio. Después, se circul6 entre los participantes el informe
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Anadlisis

que elabord el facilitador/autor, para que pudieran comentarlo. CUSO
aceptd publicar los resultados de este andlisis.

La escala de los posibles niveles de contribucién que desarrollaron los par-
ticipantes fue: 1= tiene poca participacién directa; 2= suministra in-
formacidn; 3= participa en el andlisis y la planificacién; 4= influye en la
implementacién; y 5= participa directamente en las decisiones. Esto se uti-
liz6 para generar las calificaciones, fila por fila, para cada uno de los grupos
de trabajo que se enumeran en el cuadro 1.

Los grupos de trabajo son: Sistemas Financieros, Sistemas de Gestién
de Informacién, Operaciones del Programa, Planificacién y Proyectos
Especiales, Administracién de la Oficina, Recursos Humanos y
Altos Directivos. El valor superior de la izquierda en cada fila es el nivel
de contribucién que les gustaria practicar a los grupos de trabajo. El
valor inferior de la derecha en cada fila es el nivel de contribucién que
los grupos de trabajo consideran que estin cubriendo en la actualidad.
Se han marcado las diferencias entre los dos valores que se consideran
que son significativos para los participantes.

La dltima columna del cuadro muestra con cudnto es que cada grupo
le gustaria contribuir (valor superior de la izquierda) y con cudnto con-
sidera que en realidad contribuye (valor inferior de la derecha) a todos
los otros grupos de trabajo. La ultima fila muestra el grado en el que se
espera que cada grupo de trabajo de las columnas dependa (valor supe-
rior de la izquierda) y realmente depende (valor inferior de la derecha)
de otros grupos de trabajo. Se marcan con un circulo los vacios consi-
derables que existen en el grado al que los grupos de trabajo realmente
satisfacen las expectativas de otros.

Las flechas del grifico 1 reflejan los cambios deseados para pasar de
las contribuciones y las dependencias reales a las esperadas para cada
grupo de trabajo. En la actualidad, el nivel de interaccién general entre
los grupos de trabajo es relativamente bajo y, a excepcién de los Altos
Directivos, todos estin contribuyendo con poco a los demds grupos y
también dependiendo poco de los mismos. Ello sugiere que la mayo-
ria de los grupos de trabajo en realidad laboran de manera independiente
de los demis. El grifico también muestra que existen algunos desfa-
ses entre este bajo nivel actual de interaccién y las expectativas de los
roles: todos los grupos de trabajo desean el cambio, tanto de forma
horizontal como vertical. Los cambios mds grandes esperados son para
los Sistemas de Informacién, Operaciones del Programa, Planificacién
y Proyectos Especiales, y Administracién de la Oficina. Por el contra-
rio, los Altos Directivos, Sistemas Financieros, y Recursos Humanos
estdn casi satisfaciendo las expectativas, mientras que los otros grupos de
trabajo estin operando cerca de las expectativas.
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Cuadro 1. Expectativas y satisfaccién de los roles de los grupos de trabajo de CUSO

Sistemas | Sistemas de | Operaciones | Planificacién | Administracién | Recursos Indice de

financieros | informacién | del programa| yproyectos | delaoficina |humanos |directivos| contribucién
especiales (puntaje total)

Sistemas Financieros 4/4 4/3 2/2 4/4 2/2 2/2 3/3 21/20

SR 4/3  5/4 2/1 3/2 2/1 /1 3/3  20/15

Informacién

Operaciones del

Programa 2/2 2/2 4/3 1/1 1/1 3/3  17/14
5/5

Planificacién y

St 3/3 2/2  2/1  5/4  24/19
Administracién

Lot /1 1/1 G3/D 3/2 2/1 3/2 1679
Recursos Humanos 3/2 1/1 1/1 1/1 3/2 3/2 5/5 17/ 14
Altos Directivos 5/5 3/2 5/5 5/5 3/3 3/3 5/5 29/28
Indice de

Dependencia 22/19 20/15 22/17 23/19 16 /13 14/11 27/25 144/119
(puntaje total)

Grifico 1. Interaccién de las contribuciones y la dependencia para las expectativas y la satisfaccién de
los roles entre los grupos de trabajo de CUSO

Contribucién esperada o real alta

]
O Altos Directivos

m
Planificacién y Proyectos Especiale/v
]
. d .
Dependencia . - - . Dependencia
Sistemas de Informacién O Sistemas Financieros
esperada C= = esperada
o real baja = o real alta
= 0| Operaciones de Programa
Recursos Humanos
m]
Administracién de la
Oficina

Contribucién esperada o real baja
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Interpretacion

Accién

Observaciones sobre el
proceso

La discusion de estos hallazgos durante la “feria de negociacién” condu-
jo a los siguientes acuerdos (obsérvese las relaciones que se marcan con
un circulo en el cuadro 1):

1. Elgrupo de trabajo de Sistemas de Informacién deberd desempefiar
un rol mas sélido para ayudar a estructurar y mejorar la afluencia de
informacién que necesitan los grupos de trabajo de Planificacién y
el de Programas Especiales, al igual que los Altos Directivos.

2. El grupo de trabajo de Operaciones del Programa necesita apli-
car y compartir de forma mds uniforme la informacién sobre los
procedimientos dentro del mismo, tanto en Costa Rica como en
Canadd. Una mejor afluencia de informacién sobre estos procedi-
mientos con el grupo de trabajo de Administracién de la Oficina
también mejoraria la forma en que funciona su sistema.

3. El grupo de trabajo de Administracién de la Oficina necesita
compartir informacién para planificar las reuniones de forma
mids uniforme dentro del mismo. Los grupos de Planificacién y
de Programas Especiales, y los Altos Directivos acordaron cer-
ciorarse de que tanto el personal de la oficina como los asistentes
ejecutivos asistan a las futuras reuniones de planificacién.

4. Los grupos de trabajo de Sistema Financiero y de Recursos
Humanos necesitan trabajar mds estrechamente para analizar y
planificar los aspectos financieros de las prestaciones del personal.

El nivel relativamente bajo de interaccién entre los grupos de trabajo
es aceptable para la mayoria de éstos, ya que los roles y las responsabi-
lidades estin claramente definidos y el personal se comunica bien entre
si. Se necesitan algunas mejoras debido a los cambios recientes en la
forma en que la organizacién estd estructurada, y en la contraccién del
nuevo personal.

El grupo decidié darle seguimiento a ciertas mejoras escogidas en
cuanto a la definicién de los roles identificados durante el diagnéstico.
El grupo también le transmitié a los Altos Directivos la necesidad de
contar con su liderazgo para sostener discusiones periédicas sobre las
expectativas y la satisfaccién de los roles.

Los Altos Directivos se sorprendieron al observar qué tan satisfechos
parecian estar los grupos de trabajo con su desempefio y responsabili-
dades. A través de una votacion secreta, los participantes ordenaron el
grado en el que la nueva estructura de la oficina regional satisfacia sus
intereses y valores personales. Cuando se presentaron las puntuaciones,

&
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éstas mostraron los altos niveles de satisfaccién para ambos factores.
Ello contribuy6 a afirmar la imagen positiva que emergié de la evalua-
cién de la dindmica de los roles.
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Niveles de Apoyo

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

Definicién del nivel de
apoyo necesario

J.M. Chevalier

L

os Niveles de apoyo son una adaptacién para el SAS? de una téc-
nica que desarrollaron S. Kaner ez al. (consulte Lecturas y enlaces

electronicos).

Los Niweles de apoyo son una técnica que le ayudard a escoger el método
de decisién y el nivel de apoyo que sean apropiados para actividades
especificas y las opciones para la accién.

1.

El nivel de apoyo que se necesita para implementar una decision
con éxito varia segun la situacion.

Los métodos de decisién basados en la mayoria de votos, ya sean
afirmativos o negativos, son indicadores inadecuados del apoyo de
los actores principales.

Los niveles de apoyo son mds féciles de comprender cuando utili-
zamos términos que los mismos actores escogen y negocian.

Escoja una opcién precisa para la accién que un grupo esté consi-
derando seriamente. Definala tan claramente como sea posible y
clarifique el propésito de su ejercicio.

Enumere las razones o los factores que son necesarios para obte-
ner un alto nivel de apoyo para las acciones (tal como “una accién
propuesta requiere de un alto nivel de apoyo si... es mucho lo que
estd en juego para todos los actores interesados”).

Evalte cada razén o factor en relacién con su opcién para la ac-
cién. Califique cada factor utilizando una escala del 1 al 10. El
puntaje maximo de 10 significa que el factor “es perfectamente
pertinente” para la accién propuesta. Si desea ser mds preciso,
identifique indicadores que definan el significado de cada nime-
ro en la escala.



4. Siconsidera que ciertos factores son menos importantes, usted pue-
de utilizar una escala diferente (por ejemplo, del 1 al 8, 0 del 1 al
5). Si decide hacerlo, escriba (entre paréntesis) el puntaje maximo
posible dentro de la escala. El siguiente es un ejemplo de una lista
de razones y puntajes utilizando una escala variable:

Accién propuesta: Restauracion de la escuela

Escala sugerida: 1 = Falso (no es pertinente del todo) 10 = Verdadero (es perfectamente
pertinente)

Esta acciéon propuesta requiere de un alto nivel de apoyo porque...

Hay mucho en juego para todos los actores involucrados puntaje 9 (maximo 10)

No podremos cambiar la decisién una vez que se tome puntaje 3 (maximo 10)

Necesitamos la participacién activa de todos puntaje 6 (maximo 10)

Necesitaremos trabajar arduamente para lograr el objetivo puntaje 3 (maximo 8)

Esto va a costar mucho puntaje 5 (maximo 5)

Total puntaje 26 (miximo 43)

Puntaje porcentual 26 /43 = 60%

5. Para convertir el puntaje total en porcentaje, sume los puntajes y
divida la cantidad resultante entre el total maximo. Los resultados
que se aproximen mds al 100% sugieren que necesita niveles mds
altos de apoyo para poder implementar una decision con éxito.

Niveles de apoyo y 6. Antes de someter algo a votacién, discuta y elabore la redaccién o
votaciéon imdgenes especificas que utilizard en su escala del nivel de acuer-
do. Esta escala debe consistir en mds o menos nueve afirmaciones
o figuras que vayan desde lo mds positivo hasta lo mas negativo, o
desde el nivel més alto de compromiso al més bajo. Recuerde a los
participantes que el ejercicio de votacién no es una decision final.
Utilice palabras e imdgenes, no nimeros, para expresar los ni-
veles de apoyo. Cercidrese de utilizar expresiones de apoyo y de
compromiso que sefialen de manera clara lo que los participantes
podrian esperar entre si. Evite expresiones muy vagas o demasia-
do extremas para la opcién que esta discutiendo.
El siguiente es un ejemplo de una serie de nueve afirmaciones
que expresan apoyo o la falta del mismo:
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Niveles de apoyo
| |

Si,estoy de  Esta es una
acuerdo  buena idea

El riesgo

vale la
pena

Mientras  Realmente Concuerdo No me No es Voy a
los otros  no estoy con gusta, pero  buena idea oponerme
hagan el seguro  renuencia  no lovoya

trabajo obstaculizar

Llegar a una decisiéon

7.

10.

11.

12.

Discuta si los participantes deben expresar sus niveles de apoyo
abiertamente (levantando la mano, exhibiendo tarjetas o marcan-
do sus respuestas en la pizarra o en un rotafolio), o mediante pa-
peletas de votacién secreta. Tenga presente que los participantes
podrian preferir expresar sus niveles de apoyo por consenso.

Solicite a cada participante o grupo que escoja el nivel de apoyo
que mis les convenga. Recopile las respuestas individuales o gru-
pales utilizando el método escogido en el Paso 7.

Grafique las respuestas sobre la escala del nivel de acuerdo (mar-
cindolas con una “x”). Para lograr una visién mds clara de las dife-
rencias entre las respuestas de los grupos, utilice una fila separada
por cada grupo.

Discuta los resultados y compdrelos con el nivel de apoyo que los
participantes estin buscando.

Si el nivel de apoyo no es tan alto como el grupo lo desea, o si los
actores principales rechazan la propuesta, los participantes po-
drian desear continuar con la discusién y enmendar tal propuesta.
Si el ejercicio utilizada es una votacién secreta y los que no apoyan
la propuesta son anénimos, el facilitador puede invitar a todos los
participantes a hablar claro como si fuesen los que se oponen a
la propuesta. La dramatizacién le permite al grupo continuar con la
discusién y, al mismo tiempo, mantener el anonimato.

Antes de llegar a una decisién final, discuta las formas en que el
grupo puede tomarla. Después, escoja uno de los siguientes mé-
todos de decisién (consultese al anexo A):

(a) Regla de la mayoria (50% + 1 o apoyo de las dos terceras
partes);

(b) Regla de la minoria (experto designado, autoridad pertinen-
te, comité ejecutivo, accién impuesta);

(¢) Acuerdo mutuo (alcanzado a través del regateo o la mediacién);
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mads
simples

Para versiones mds
avanzadas

Lecturasy enlaces
electrénicos

(d) Arbitraje;
(e) Unanimidad;e

() Impassey salida (las partes aceptan discrepar y poner el asunto de
lado).

1. No defina el nivel de apoyo necesario.

2. Utilice la misma escala de calificacién para todos los factores (tal
como del 1 al 10).

3. No utilice indicadores precisos cuando evalde las razones o los fac-
tores necesarios para la accién que requieren de altos niveles de apo-

yo (Paso 3).

1. Utilice técnicas para evaluar y comparar dos o mds opciones para
la accién.

2. Repita el ejercicio de votacion en una fecha posterior (tal como un
mes después).

3. Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los actores.

4. Dedique mids tiempo a recopilar la informacién que necesita para
completar el ejercicio.

5. Escriba una descripcién de cada razén o factor que pareciera fa-
vorecer la busqueda de altos niveles de apoyo; haga lo mismo con
las afirmaciones que expresen apoyo y la falta del mismo.

Accurate Democracy (s/f), Principles in wvoting rules, Accurate Democracy,
http://accuratedemocracy.com/a_primer.htm#nine, consultada el 16 de

agosto de 2007.

CRC (Conflict Research Consortium) (s/f), Dealing constructively with intrac-
table conflicts, Boulder, Colorado EU, University of Colorado, http://www.
beyondintractability.org, consultada el 15 de agosto de 2007.

Kaner, S.; Lind, L.; Toldi, C.; Fisk, S.; Berger, D. (1996), Facilitator’s guide
to participatory decision-making, Gabriola Island, BC, Canadd, New Society
Publishers, 255 pp.

Sobre procesos de la regla de la mayoria: http://www.colorado.edu/conflict/
peace/treatment/majority.htm, consultada el 15 de agosto de 2007.

Sobre procesos de la regla del consenso: http://www.colorado.edu/conflict/
peace/treatment/consenpr.htm, consultada el 15 de agosto de 2007.
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Anexo A. Aspectos positivos y negativos de las diversas reglas para tomar decisiones

Aspectos positivos Aspectos negativos

Reglas de 1a mayoria

Reglas de 1a minoria
Autoridad o experto designado
Comité Ejecutivo

Gente muy enérgica dentro del
grupo

Reglas de la Unanimidad

Consenso

Es rapida y eficiente

Es prictica cuando se trabaja con
grupos grandes

Ahorra tiempo
Es clara y eficiente

Una parte del grupo puede estar mds
informada y comprometida

Las decisiones son de calidad
Existe compromiso

Se logra satisfaccién

La minoria se puede sentir

relegada

La calidad de las decisiones es
cuestionable

Es dificil evaluar el conocimiento
especializado

No hay aportes por parte del
grupo

Los miembros pueden competir
para captar la atencién e
impresionar a las autoridades

Existe un débil compromiso
respecto a la decisién

Requiere de mucho tiempo
Es dificil

Puede crear tensién

Fuente: Versién editada de Lynn Meade, Group Discussion: Effective Decision Making and Problem Solving,
Cap. 7, http://lynn_meade.tripod.com/id183.htm, consultada el 16 de agosto de 2007.
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Niveles de Apoyo: Niveles de apoyo en las zonas forestales comunitarias, Kajla,

Bengala Occidental, India.

Palabras claves

Autor y reconocimiento

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Niweles de apoyo, India, Bengala Occidental, recursos de propiedad co-
mun, medio ambiente, gestién de los recursos naturales.

Panda, S. El autor desea reconocer los esfuerzos de N. Panda, P. Sahoo,
N. Pariali y K. Bhattacharya del DRCSC, quienes contribuyeron a di-
sefiar y a facilitar la evaluacién, y a D. Buckles (de la Universidad de
Carleton), quien ayudé a elaborar el informe.

Kajla es un poblado ubicado en el Distrito de Purba Medinipur,
Bengala Occidental, India. Aproximadamente 10 por ciento de su
poblacién no posee tierras. Los hombres de la aldea emigran, se-
gun la estacién, para trabajar en otras zonas, dejando a sus familias
sin ningun apoyo durante largos periodos de tiempo. El Centro de
Desarrollo, Investigacién, Comunicacién y Servicios (DRCSC, por
sus siglas en inglés), que es una organizacién no gubernamental con
sede en Kolkata, cuenta con financiamiento internacional para ofrecer
apoyo al desarrollo de los terrenos forestales comunitarios de Kajla,
para que los utilicen las familias que no poseen tierras. Durante 15
afios, el DRCSC ha trabajado de manera conjunta con una organiza-
cién de base en Kajla (Kajla Jana Kalyan Samity, KJKS). Si se desea
que tenga éxito el proyecto, serd fundamental obtener el apoyo del
personal de la KJKS, de la mayoria de las familias sin tierras y de las
autoridades locales (conocidas como Panchayat). También se necesi-
tard el apoyo del Departamento de Irrigacién del gobierno estatal, ya
que éste controla algunas de las tierras del poblado que podrian utilizarse
como terrenos forestales.

Evaluar el nivel de apoyo hacia los terrenos forestales comunitarios por
poy: p
parte de los diferentes actores del poblado.

Tanto la KJKS como el DRCSC convocaron a una reunién en la Escuela
Primaria de Kajla e invitaron a las siguientes personas: las familias sin
tierras, otras familias del poblado, representantes de las Panchayat y
miembros del Departamento de Irrigacion. A la reunién asistieron unas
38 personas, entre ellas 16 miembros de las familias sin tierras, 6 repre-
sentantes del personal de la KJKS, varios miembros del Departamento
de Irrigacién, gente del poblado y delegados de la Panchayat. Se llevé a
cabo una descripcién detallada de la propuesta para el establecimiento
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Anadlisis

de terrenos forestales comunitarios, lo que incluyé planes para plantar
drboles al borde del camino, las orillas de los canales y las zonas de
barbecho. La KJKS también describi6 los posibles beneficios del plan,
haciendo especial énfasis en un mejor acceso de los hogares sin tierra
a fuentes de combustible, alimentos y forraje. Todos los participantes
expresaron sus puntos de vista y sus preocupaciones sobre la propuesta
y se anotaron en unas tarjetas. Todas las opiniones similares se apilaron
juntas y, entre todas estas ideas, se escogié una oracién simple para re-
presentar esa categoria. En el suelo, se pusieron en fila nueve oraciones
con sus respectivas imagenes y se colocé a la mds positiva en un extremo
y a la mds negativa en el otro. Después, los participantes sefialaron su
posicién en torno a la propuesta al colocar un pedazo de ladrillo a la par
de la opinién con la que estaban mds de acuerdo. Se discutié el nivel de
apoyo vital para el éxito de la propuesta, al igual que posibles revisiones
de la misma y el resultado general. Posteriormente, el facilitador elabo-
16 un informe. Los participantes tenian clara la forma en que se estaba
pensando utilizar este informe y aceptaron compartir su informacién.

El nivel de apoyo para las zonas forestales comunitarias se presenta en
el cuadro 1. Mientras que s6lo cuatro participantes ofrecieron su apoyo
a todos los aspectos de la propuesta, 15 personas (casi la mitad del gru-
po) ofrecieron su pleno apoyo a las zonas forestales comunitarias a la orilla
de los caminos y sefialaron que estaban dispuestos a dedicar tiempo y
esfuerzos a este aspecto del proyecto. Unos pocos reconocieron el riesgo
de perder su tiempo, pero aun asi dijeron que ayudarian a implementar
el proyecto. Dos grupos mds pequefios —que sumaron un total de ocho
personas—, estuvieron de acuerdo en que esta zona forestal comuni-
taria era importante pero no estaban dispuestos a brindar asistencia
directa. Unicamente cuatro individuos expresaron muy bajos niveles
de apoyo a la propuesta. Las preocupaciones que expresaron fueron en
cuanto a la cantidad de esfuerzos necesarios para preparar la tierra de
forma adecuada y si los arboles podian o no protegerse. Cuando estos
aspectos se discutieron con mayor profundidad, fue evidente que, segin
el punto de vista de los participantes que mostraron preocupaciones
sobre la propuesta, la zona forestal comunitaria podria obstaculizar el
pastoreo del ganado. Los habitantes del poblado con tierras propias
fueron quienes expresaron esta preocupacion y sefialaron que las ganan-
cias directas a raiz de esta iniciativa serian muy pocas.
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Cuadro 1. Niveles de apoyo para las zonas forestales comunitarias en Kajla, Bengala Occidental, India

La No se Se debe
plantacién | puede preparar la
de drboles | protegera | tierra

no es los arboles

posible

Interpretacion

Accién

Observaciones sobre el
proceso

XXX

No todos los | Es necesario | Es esencial | Aunque Apoyaremos

miembros plantar plantar exista el plantaremos | plenamente
del grupo arboles arboles riesgo de a la orilla del |las zonas
dedicardn pérdidas, se | camino forestales
tiempo debera hacer

La gente sin tierra propia estd dispuesta a dedicar su tiempo y esfuerzos
a la creacién de zonas forestales comunitarias porque el proyecto sa-
tisface sus necesidades y es muy poco comun obtener ayuda o recursos
externos para las familias sin tierras. Los participantes observaron el
alto nivel de apoyo que se logré para incluir zonas forestales a las orillas
del camino, ya que esta tierra es de propiedad estatal y tiene muy pocos
usos diferentes. Aquéllos que expresaron sus preocupaciones en torno
a la propuesta no estin involucrados de forma directa en la actividad
que se sugiere, pero tampoco estdn en posicién de obstruir el uso de los
terrenos publicos por parte de los grupos que no poseen tierras.

Los participantes, entre éstos las diferentes organizaciones involucradas
en la propuesta, acordaron crear zonas forestales comunitarias sélo en
algunas partes al borde del camino, abarcando un drea de 2.5 kilémetros
de longitud. Se consideraria el establecimiento de otras zonas forestales
en otras tierras, una vez que el proyecto pueda demostrar que es valioso
para todos miembros de la comunidad y se aborden todas las preocu-
paciones en cuanto al pastoreo del ganado. La KJKS decidié identificar
los pasos necesarios para cerciorarse de que los miembros del grupo
contribuyan con su tiempo en un plano de igualdad, se prepare la tierra
de manera adecuada y se protejan los drboles.

Inicialmente, no surgieron las razones especificas por las que algunos
participantes se oponian al proyecto. El facilitador hablé con ellos en
privado durante un receso y determiné que los mismos estaban pre-
ocupados por el impacto en la zona forestal con el pastoreo del ganado
en las tierras del poblado. Los participantes acordaron discutir estas
preocupaciones abiertamente con los otros, quienes reconocieron la le-
gitimidad de estas inquietudes y la necesidad de discutirlas con mayor
profundidad antes de la implementacién general del proyecto. Sin embar-

@
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g0, la mayoria tenia confianza de que se contaba con suficiente apoyo en
el poblado para proseguir con la propuesta modificada, centrandose en las
partes al borde del camino. Varios participantes sefialaron que valoraban
la forma en que el ejercicio condujo a la modificacién de la propuesta,
en vez de la simple aprobacién o el rechazo que hubiese surgido de un
procedimiento estdndar de votacién.
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Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

Representacion grifica

de La Rueda

J.M. Chevalier

La Rueda es una adaptacién y la ampliacién para el SAS? de una
técnica de calificacién que se utiliza en el campo de la investigacién
participativa (en especial, constltese a D. Howlett ez a/. en la seccién de
Lecturas y enlaces electronicos).

La Rueda le ayudard a visualizar y a comparar multiples calificaciones
(refiérase a la Calificacion). Esta técnica es util cuando necesite organi-
zar informacién, comparar los puntos de vista de los diferentes actores,
evaluar el mismo elemento o situacién en diferentes momentos, iden-
tificar prioridades o expectativas y evaluar el proceso de aprendizaje en
el transcurso del tiempo.

1. Los actores tienen diversas formas de calificar los elementos en
una lista. Ello podria representar una fuente de desacuerdo o de
malentendidos dentro de los grupos.

2. Un conocimiento y aprendizaje nuevos pueden incidir en la ma-
nera en que usted examina el pasado y como calificaria a los mis-
mos elementos si lo tuviera que hacer de nueva cuenta.

1. Identifique un drea temdtica en la que necesite utilizar La Rueda.
Defina el tema tan claramente como sea posible y clarifique el
propésito de su ejercicio.

2. Establezca una lista de los elementos que necesite calificar (tales
como los actores o los proyectos comunitarios). Escriba (o dibuje)
a cada elemento en su propia tarjeta. Describa cada elemento al
reverso de su tarjeta.

Usted puede incluir a un elemento ideal (por ejemplo, el ideal de
uno mismo o de un proyecto comunitario) en su lista. Si los ele-
mentos son actores, usted puede definir a los representantes de un
grupo como un actor diferente de aquéllos a quienes representa.



También puede incluir a la comunidad de todos los actores en su
lista, como un grupo con su propio perfil.

Identifique varios criterios de calificacién utilizando términos
positivos (tales como diversas aptitudes cuando esté evaluando
a los actores; o equidad de género, sostenibilidad, apoyo de los
actores, efectividad en relacién con el costo y disponibilidad de
tiempo al evaluar los proyectos comunitarios).

Los elementos y los criterios deberdn ser concretos, estar cla-
ramente definidos y ser relevantes para el tema. Si los elementos
o los criterios de calificacién son generales, utilice la técnica de
la Escala descendente para que cobren mayor sentido y sean mds
detallados. Pregunte “sQué quiere decir con esto?”, “sPuede dar
un ejemplo de esto?”, “:Cémo puede decir esto?”, o “sDe qué for-
ma es esto cierto?” (por ejemplo, “sDe qué forma algunos actores
tienen mds conocimientos en comparacién con otros?”, o “¢De
qué forma son algunos proyectos comunitarios mds complejos en
comparacion con otros?”).

Una técnica simple para identificar diversos criterios de califi-
cacién consiste en formular la siguiente pregunta que lo engloba
todo: “;Puede pensar en algunos criterios de calificacién nuevos
y diferentes?”. Otra opcién es el procedimiento de contexto total
mediante el cual usted puede examinar todos los elementos y
encontrar dos que tengan una caracteristica positiva en comuin
y, posteriormente, el elemento que sea el mds diferente de éstos y
preguntar por qué. También puede utilizar la descripcion y na-
rracion de historias para explorar su drea tematica (tal como la des-
cripcién de varias destrezas o proyectos comunitarios) y después utilizar
esta informaci6n para identificar los criterios de calificacién.

Usted puede proporcionar o negociar algunos o todos los ele-
mentos, al igual que los criterios de calificacién, o bien, puede
solicitar a los participantes que los identifiquen, dependiendo del
propésito del ejercicio y de su papel como facilitador.

Establezca una escala de calificacién (por ejemplo, con valores
del 0 al 10). Si desea que este ejercicio sea mds preciso, identifi-
que indicadores que definan el significado de cada nimero en la
escala. Por ejemplo, usted podria decidir que un puntaje de 8 de
un total de 10 para la sostenibilidad significa que se espera que el
impacto dure al menos ocho afios.

Si no desea utilizar nimeros escritos cuando califique los ele-
mentos, primero utilice frases simples y después conviértalas en
objetos mensurables (de 1 a 5 ramitas, piedras, fideos o semillas).
Otra opcién es asignarles puntajes a los elementos con la ayuda

SAS’



de 5 tarjetas de colores: blanca (con un valor de 1), gris claro (con
un valor de 2), gris medio (con un valor de 3), gris oscuro (con un
valor de 4) y negra (con un valor de 5).

5. Dibuje un circulo o una rueda por cada elemento (en una lista de
actores o proyectos comunitarios, por ejemplo). Inserte lineas que
se extiendan desde el centro hasta el borde del circulo. Cada linea
representa un criterio de calificacién diferente. Identifique cada cri-
terio al colocarle una etiqueta al final de cada linea, afuera del circulo
(obsérvese el ejemplo del Paso 8). También puede insertar breves
descripciones de cada criterio entre las lineas dentro de la rueda.

Cerciérese de que todas las ruedas sean del mismo tamafio y
que las lineas y los criterios se ubiquen en los mismos lugares.
Deje vacia parte de la rueda en caso de que los participantes deci-
dan afiadir nuevos criterios.

6. Pongaaprueba su rueda con el grupo para cerciorarse que los ele-
mentos, los criterios y la escala de calificacidn, al igual que los indi-
cadores, estén claros para todos.

7. Utilice cada linea o criterio para calificar cada elemento en una
escala del 0 al 10, en la que el valor ms bajo (0, negativo) se ubica en
el centro y el mis alto (10, positivo) se ubica en el borde del circulo.
Usted le puede asignar el mismo puntaje a dos o mds elementos.
Anote cada puntaje al colocar una marca a lo largo de la linea
correspondiente dentro de la rueda.

Existen varios métodos que usted puede utilizar para calificar
los elementos. 1) Puede solicitar a los individuos o los grupos que
califiquen aquellos elementos que mejor conozcan. Utilice este
método si los individuos o los grupos estin evaluando sus propias
caracteristicas o bienes (recursos, aptitudes, etcétera). 2) Puede
dividir a todos los participantes en grupos mds pequefios y soli-
citar a cada uno de los grupos que escoja unos cuantos criterios
y que los utilicen para calificar a todos los elementos. Use esta
técnica solo si los participantes no necesitan formar parte de todas
las calificaciones. 3) Otra opcién es discutir los puntajes de cada
elemento hasta que los participantes lleguen a un acuerdo basado
en el consenso o la mayoria de votos. 4) O bien, puede solicitar
a cada participante que califique cada elemento utilizando un solo
criterio a la vez y después que calcule la calificacién promedio de
cada elemento (tal como las opciones para la gestion de la tierra).
Para calcular una calificacién promedio, multiplique cada valor de
calificacién por la cantidad de veces que se le asigna al elemento,
sume los resultados y divida el total entre la cantidad de actores
que respondieron.
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8. Para obtener el perfil de cada elemento, dibuje lineas rectas entre
las marcas que hizo en cada linea. El siguiente es un ejemplo de
una rueda que utiliza cinco criterios de calificacién:

Opcién 1. Proyecto de reparacién de la escuela

Disponibilidad

de tiempo

Efectividad

segun el costo 10

Equidad
0de género
10 10
Sostenibilidad Apoyo de los actores

Comparacién entre
ruedas

9. Para comparar dos ruedas, superponga una sobre la otra. Al su-

perponer una rueda sobre la otra usted podra observar las simili-
tudes y las diferencias entre dos elementos (por ejemplo, los per-
files de dos actores diferentes o de dos proyectos comunitarios).
O bien, puede observar la forma en que dos actores diferentes
perciben el mismo elemento (por ejemplo, un proyecto comuni-
tario en particular). Ello le dird si existe un desacuerdo entre los
actores (tales como hombres y mujeres), al igual que las dreas del
mismo. Para calcular los niveles de diferencia o de desacuerdo,
consulte la Calificacion.

10. Para evaluar los niveles de entendimiento entre los actores (tal

como entre hombres y mujeres), califique a los elementos como us-
ted crea que la otra parte los calificaria. Después, compare las que
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predijo con las calificaciones reales del otro actor. Superponga
las dos ruedas para efectuar la comparacién. Para calcular los ni-
veles de malentendidos, consulte la Calificacion.

11. Los niveles de acuerdo se pueden combinar con los niveles de
entendimiento para producir seis situaciones posibles:

_ Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estan de acuerdo ~ Las partes estdn de acuerdo Las partes estin de acuerdo
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en Las partes estin en desacuerdo Las partes estin en desacuerdo
desacuerdo pero no lo saben  pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben

Expectativas, resultados
y aprendizaje socrdtico

12. Discuta los resultados de sus comparaciones de las ruedas, ha-
ciendo énfasis en dénde y por qué existen diferencias, desacuer-
dos o malentendidos importantes. Si estd trabajando con dos o
mds grupos, podria suceder que los miembros de cada uno de ellos
deseen discutir estos problemas entre si antes de compartir sus
puntos de vista con otros grupos.

13. Rednase como un solo grupo para discutir el ejercicio de la rueda
y explorar cémo ha incidido en los puntos de vista y las prioridades
de los individuos o los subgrupos.

14. Usted puede utilizar La Rueda para comparar las calificaciones del
mismo elemento en diferentes puntos en el transcurso del tiem-
po. También puede comparar las calificaciones reales y las que se
esperan para ese mismo elemento (por ejemplo, las aptitudes de
un actor o un proyecto en marcha). Para comparar los elementos
en el transcurso del tiempo, usted necesitara tres calificaciones
por cada linea o criterio dentro de su rueda: a) la calificacion ac-
tual del elemento; b) la calificacién que espera o aspira que el ele-
mento obtenga dentro de un periodo limitado de tiempo; y ¢) la
calificacién final que se obtuvo una vez que el plazo ha vencido.

Anote estas tres calificaciones para cada criterio al colocar marcas
alo largo de las lineas correspondientes dentro de la rueda. Dibuje
lineas rectas a) entre las marcas que describen las calificaciones ac-
tuales; b) entre las marcas que describen las calificaciones esperadas;
y ¢) entre las marcas que representan las calificaciones finales.

El siguiente es un ejemplo de una rueda con cinco lineas que
representan diferentes aptitudes. El diagrama describe la propia
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Actor 1. Perfil de Aptitudes

evaluacién de un actor en torno a su nivel inicial de aptitudes por
cada linea, sus expectativas de aprendizaje y los resultados finales
que logra después de un afio.

Ensenanza 10

Calificaciones finales

~ Calificaciones
. --esperadas
Y ‘e

h .

" Calificaciones
iniciales 0 A

10 Liderazgo

Investigacién 10 —

Comunicacién 10

10 Establecimiento
de contactos

Resumen de este ejemplo: Este actor mejoré sus habilidades de comunicacién al nivel que aspiraba. También
logré mejorar en cuanto al establecimiento de contactos y 1a enserianza, aun mds alla de sus expectativas. Al examinar
la calificacién inicial que él mismo le asigné a sus destrezas de enserianza, se da cuenta de que sus habilidades eran
mejores de lo que pensaba, lo cual es esperanzador. En cuanto a los aspectos negativos, este actor no mejord sus
destrezas de liderazgo tanto como deseaba. Pero no necesariamente se siente desilusionado con ello. El curso de
capacitacion sobre liderazgo que tomé fue muy estimulante. Ahora se da cuenta de que sabe muy poco sobre el
liderazgo y espera aprender mucho mis.

15. Usted también puede afiadir una cuarta serie de calificaciones: las
calificaciones iniciales corregidas. Esta es la forma mediante la
cual usted calificaria el mismo elemento si lo tuviera que hacer
nuevamente (en el pasado). Para evaluar los resultados reales en
el transcurso del tiempo (la columna D-C de la ilustracién), com-
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pare sus “calificaciones iniciales corregidas” con las calificaciones
finales (observe las columnas C y D), tal como se muestra en el
siguiente cuadro:

Criterios | Calificaciéon | Calificacion | Resultado| Calificaciéon | Calificacion | Resultado

de inicial | que se espera | esperado | inicial corregida
calificacién A

16. Discuta e interprete los resultados de sus andlisis. Tenga pre-
sente que podrian producirse dos de los efectos del aprendizaje
socratico. Los participantes podrian descubrir que sabian mads
en el pasado de lo que pensaban y podrian considerar esto como
un hallazgo positivo. (“;Ahora sé que sabial”). O bien, podrian
descubrir que ahora saben menos que lo pensaban que sabian en
el pasado y podrian considerar esto también como algo positivo
(“;Ahora sé que no sé!”). Refiérase al Paso 14 para observar un
ejemplo del aprendizaje socrético.

Forma de calibrar la

técnica
Para versiones mads 1. Reduzca la cantidad de elementos al eliminar algunos de los mis-
simples mos o mediante la técnica de Listado libre.

Utilice sélo tres o cuatro criterios de calificacion.
3. No utilice indicadores cuando califique a los elementos.

Identifique las dreas en las que existan diferencias, desacuerdos
o malentendidos, pero no el nivel de desacuerdo o de malenten-

dido (pasos 9 y 10).

5. No compare las calificaciones actuales del elemento con las que
calificaciones que se esperan y las finales (pasos del 14 al 16).
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1. Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

2. Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar su rueda.

3. Escriba una descripcién de cada elemento de su lista y de cada
criterio.

Anote la razén indicada para cada puntaje.
Incremente la cantidad de elementos y de criterios de calificacin.

Utilice indicadores precisos para justificar sus calificaciones.

Lecturas y enlaces Howlett, D.; Bond, R.; Woodhouse, P.; Rigby, D. (2000), Stakeholder Analysis
and local identification of indicators of the success and sustainability of farming
based livelibood systems, Working Paper nim. 5, Manchester, Reino Unido,
Centre for Agricultural Food and Resource Economics, University of
Manchester,  http://les.man.ac.uk/ses/research/CAFRE/indicators/wpa-
per5.htm, consultada el 16 de agosto de 2007.

electréonicos
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La Rueda: Impacto en el conocimiento y en las destrezas de los participantes en un
programa de intercambio juvenil.

Palabras claves

Autor y reconocimiento

Contexto

La Rueda, Cuba, Benin, Tailandia, Ucrania, Canad4, evaluacién del im-
pacto, habilidades.

J.M. Chevalier y D. Buckles. Los autores desean reconocer los esfuerzos
de Paul Turcot, Kate McLaren y Helen Patterson, quienes contribuye-
ron a los informes de consulta citados mds adelante.

La Juventud Mundial de Canadd (CWY, por sus siglas en inglés) es
una organizacién no gubernamental de ese pais que centra su atencién
en la programacién de intercambios juveniles en Canadd y en el ex-
terior. Diversas evaluaciones anteriores de los programas de la CWY
sugirieron que el conocimiento y las habilidades representan un 4rea
de impacto muy importante, desde el punto de vista de los participan-
tes anteriores y del disefio del programa en el futuro. En el afio 2006,
la CWY condujo una nueva evaluacién del impacto de su Programa
de Intercambio Juvenil (YEDP, por sus siglas en inglés) en los partici-
pantes anteriores y en las comunidades de cinco paises: Canada, Cuba,
Ucrania, Benin y Tailandia. Se condujeron talleres de un dia de dura-
cién con los egresados de YEP en cada uno de estos paises. Los talleres
abarcaron seis dreas de impacto que ya habia identificado la CWY en
las evaluaciones anteriores: 1) valores y actitudes; 2) conocimiento;
3) habilidades; 4) logros ocupacionales; 5) relaciones interpersonales;
y 6) compromiso civico (local o global). También se condujeron talle-
res de medio dia de duracién con representantes de las comunidades
participantes, al igual que una encuesta en linea con una muestra de
los participantes canadienses anteriores y los representantes de las res-
pectivas comunidades. El personal de varios niveles de la CWY participé
en la comparacién y en el anlisis de los resultados de diferentes paises. El
equipo encargado de la evaluacién estuvo compuesto por miembros del
personal de la CWY en cada uno de los paises, al igual que por diversos
consultores externos. El equipo selecciond, sometié a prueba, adapté y
establecié la secuencia de varias técnicas del sas” para evaluar la forma
y hasta qué punto el Programa de Intercambio Juvenil contribuy¢ a la
mision de la CWY.

Para obtener mayor informacién sobre la evaluacién, consulte los si-
guientes informes en la pagina electrénica del SAS%: Canada World Youth
Impact Assessment Guide (2006), Montréal: Canada World Youth,
Social Analysis Systems? Plans and Protocol Report #1, 58 pp.; Canada
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Propésito

Resumen del proceso

World Youth Impact Assessment: Synthesis Report (2006), Montréal,
Canada World Youth, 84 pp.

Evaluar el impacto del Programa de Intercambio Juvenil en los partici-
pantes anteriores.

El equipo encargado de la evaluacién condujo talleres de un dia de du-
racién en 17 localidades diferentes. En total, 289 personas que habian
participado en el Programa de Intercambio Juvenil entre los afios 1995
y 2002 asistieron a estos talleres. Los indices de participacién del exterior
variaron entre 60% de los participantes anteriores en Benin y 25% en
Tailandia y Ucrania. Los indices de participacién en Canada fueron
mids bajos debido a que mds de 5 mil canadienses habian formado par-
te del YEP entre 1993 y 2003. Quienes asistieron a los talleres eran
bastante representativos de los programas en su pais, en términos de
un equilibrio de género, al igual que de uno rural/urbano. Hubo uno o
mds participantes de cada uno de los afios bajo revisién y de todos los
paises.

Durante los talleres, se condujo una serie de evaluaciones del impacto
mediante el uso de diversas técnicas del SAS* Después de describir las
dreas de impacto para el conocimiento y las habilidades, al igual que el
propésito de esta parte de la evaluacién, cada participante le asigné un
puntaje al impacto del YEP en cinco dreas del conocimiento y de las
habilidades, utilizando una escala de entre 0 y 5. Los facilitadores recor-
daron a los participantes que las habilidades se entendian como una des-
treza concreta para hacer algo, en lugar de otras cosas como ser de “men-
te abierta”, lo cual representa una actitud. Los participantes graficaron
sus puntajes en una rueda y observaron los detalles que los explicaban.
Después, los participantes buscaron a otros con puntajes similares sefia-
lados en sus ruedas y formaron grupos con perfiles similares en cuanto al
impacto. Cada uno de los grupos conversé sobre lo que tenfan en comun
y se escogié una imagen o un simbolo que representara el conocimiento
o las habilidades que el grupo habia desarrollado mds o fortalecido a tra-
vés de su experiencia en el YEP. También se discutieron las similitudes
y las diferencias entre los grupos, al igual que las razones por las que el
programa tenfa un mayor impacto en algunas dreas y menor incidencia
en otras. Después, se integraron estos resultados en los informes del
taller, en los nacionales y en los de resumen. Los participantes tenian
claro que los resultados se utilizarian en los informes sobre el programa
y aceptaron compartir su informacién.
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Anadlisis

Los participantes calificaron cinco dreas especificas de impacto que
identificé la CWY: 1) conocimiento; 2) habilidades organizativas;
3) habilidades de comunicacién; 4) habilidades de aprendizaje; y 5)
habilidades técnicas. Los ejemplos que se ofrecieron sobre el impacto
en el conocimiento se relacionaron con un aumento del mismo entre
los participantes en cuanto a historia, cultura, geografia, politica, temas
de desarrollo y ayuda, o cualquier otra drea afin del conocimiento. El
impacto en las habilidades organizativas se refirié al mejoramiento del
trabajo en equipo, el liderazgo, la facilitacién, la mediacion, la plani-
ficacién o cualquier otra habilidad afin. El impacto en las habilidades
de comunicacién hizo referencia a las destrezas de lenguaje, la comu-
nicacién intercultural, la comunicacién no verbal, la escucha, la con-
duccién de entrevistas, la oratoria y otras habilidades conexas. Entre
los ejemplos del impacto en las habilidades de aprendizaje se incluy6
el aumento del andlisis, la recopilacién de datos, la capacidad de adap-
tacién, el pensamiento creativo y otras destrezas afines. Finalmente, el
impacto en las habilidades técnicas hizo referencia a la agricultura, el uso
de computadoras, la ensefianza o cualquier otra destreza que requiriera de
un conocimiento técnico practico.
La escala de calificacién que utilizaron los participantes fue:

Sin impacto

Un impacto muy pequeiio
Un impacto pequefio

Un impacto moderado

Un impacto importante

= Un impacto muy importante

Ul WD RO
I

El promedio de todos los puntajes en todas las dreas de impacto es 4.
Ello muestra que, segin el punto de vista de los participantes anterio-
res, el YEP tuvo un “impacto importante”. El promedio de los puntajes
individuales de cada pais también muestra un patrén consistente en un
alto impacto en el conocimiento y en las habilidades de los participantes
anteriores (obsérvese el cuadro 1). Las dos dreas superiores de habilida-
des, segin lo muestran estos promedios nacionales, son las habilidades
de comunicacién y las organizativas. A estas dos dreas se les calificé
con los puntajes mds altos, excepto en Tailandia, donde se calificaron las
habilidades de comunicacién con un puntaje mds bajo que las habilida-
des organizativas y de aprendizaje.

Las dreas de impacto que mds variaron entre los paises fueron el co-
nocimiento y las habilidades de aprendizaje. En promedio, ambas dreas
recibieron puntajes mds altos en algunos paises y mds bajos en otros.
Por ejemplo, los participantes en Benin calificaron el conocimiento

LA RUEDA SOCRATICA @



con un puntaje de 3.1 —el mds bajo de todas las dreas de impacto de
este ejercicio—, mientras que los participantes en Cuba le asignaron un
puntaje de 4.3. Por su parte, las habilidades de aprendizaje recibieron
calificaciones tan bajas como 3.5 (de los canadienses) o tan altas como
4.2 (por parte de los cubanos). Es importante observar que aunque la
calificacién en Cuba fue la mds alta para esta drea de impacto, las ha-
bilidades de aprendizaje recibieron un puntaje relativamente bajo en
comparacién con otras dreas de impacto. Ello podria explicarse debido
al hecho de que todos los participantes cubanos eran maestros de pro-
fesion y se consideraban a si mismos como aprendices expertos. El drea
de destrezas con las calificaciones més bajas (con excepcién de Benin)
fue la de habilidades técnicas.

Cuadro 1. Promedio de los puntajes individuales del conocimiento y las habilidades, por pais *

Promedios de los puntajes individuales*

Cuba 61 4.5 4.5 4.2 4.3 4.0 4.3
Ucrania 28 4.5 4.3 39 4.0 33 4.0
Canadd 64 4.3 3.9 35 4.0 2.4 3.6
Benin 74 4.0 4.0 3.7 3.4 3.4 3.6
Tailandia 62 3.8 4.1 4.1 3.8 3.6 3.9
Promedio ponderado para 42 41 3.9 33 33 3.9

todos 289

Nota: * Obsérvese que los puntajes mds altos por pais estdn en negrita. El puntaje méximo es de cinco.

Existen ciertas variaciones entre los distintos talleres en cada pais. Sin
embargo, las dreas con promedios mds altos y mds bajos permanecen
iguales. Los promedios de los pequefios grupos también tienden a re-
flejar las tendencias de los promedios de los talleres.

Los promedios individuales y las observaciones de los pequefios gru-
pos en cuanto a los puntajes son consistentes con el patrén general.
A menudo, los participantes se refirieron al alto grado de impacto en
diversas dreas, tal como en el caso siguiente:

El impacto que tuvo en mi vida fue muy significativo porque desarroll6 en
mi habilidades organizativas como el trabajo en equipo, el liderazgo —ya
que un docente debe ser un lider por excelencia—, la mediacién, la orga-
nizacién y el trabajo de planificacién, entre otras destrezas. En cuanto al
conocimiento, aprendi sobre historia, cultura, geografia, problemas sociales
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Interpretacién

y politicos de otros paises, ademds del mio. Hablamos tanto sobre desarrollo
sostenible y la proteccién ambiental que desarrollé mi propia conciencia
ecoldgica. Siete afios después, sabiendo que he madurado, me doy cuenta que
la CWY fue el impulso, la principal fuente de motivacién para aprender y
tomar decisiones, para crecer como persona independiente y mantener mi
equilibrio (traduccién del autor).

Las palabras claves que utilizaron los participantes y los pequefios
grupos para describir el impacto aparecen con una frecuencia diferente.
Entre las principales habilidades de comunicacién, con frecuencia se
mencionaron el idioma y saber cémo escuchar. La oratoria y la comu-
nicacién no verbal se advirtieron con menor frecuencia. Por lo general,
las referencias sobre el impacto en las principales habilidades organi-
zativas incluyeron el liderazgo, el trabajo en equipo y la facilitacién.
Aunque con menor frecuencia, también se mencioné el hecho de estar
organizados y contar con buenas destrezas de planificacién. A pesar
de que el impacto promedio en el conocimiento varié de pais en pais,
muchas de las notas de los participantes se refirieron al aprendizaje de
la cultura y la historia del pais anfitrién, al igual que de su propio pais
a medida que se empefiaban en compartir su conocimiento con otros.
La capacidad de adaptacién fue la habilidad de aprendizaje que mas se
mencioné en las notas de los participantes. El resultado de un conteo
de la palabra “adaptabilidad” fue de 20, de un total de 64 participan-
tes en Canad4, los cuales se refirieron a esta habilidad de aprendizaje.
Otras, tales como las destrezas analiticas, la gestién de datos o de infor-
macién y el pensamiento creativo, también fueron mencionadas por los
participantes en otros paises, pero con mucha menor frecuencia. Unos
pocos participantes se refirieron al pensamiento critico y al hecho de
saber cémo conducir una investigacién. Las habilidades técnicas que
se desarrollaron a través del programa abarcaron, en su mayoria, el uso
de computadoras y de internet. Las destrezas manuales (como la agri-
cultura y la carpinteria) se mencionaron muy contadas veces. Algunos
participantes observaron que el programa no les ofrecié muchas opor-
tunidades para desarrollar nuevas habilidades técnicas y esto es algo
que les gustaria que se incorpore al disefio del programa. Otros, tales
como los participantes canadienses y algunos ucranianos, indicaron que
ya tenfan destrezas en cuanto al uso de computadoras antes de formar
parte del programa.

El programa de la CWY produjo un impacto significativo en el desa-
rrollo de todo el conocimiento y las dreas de habilidades que se inclu-
yeron (grifico 1y cuadro 1). Muchos de los participantes descubrieron y
desarrollaron destrezas que crefan que no tenian o que no necesitaban
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reforzar, lo cual conduce al descubrimiento socritico de un aprendizaje
latente. Estos resultados sugieren que las dreas de impacto estin estre-
chamente relacionadas entre si y que la experiencia de formar parte de la
CWY es, en su conjunto, holistica, al igual que congruente con la mi-
sién de ésta: “fomentar la adquisicion del conocimiento, las habilidades,
las competencias y los valores necesarios para una activa participacion
comunitaria”.

Grifico 1. Promedio de los puntajes individuales del conocimiento y las habilidades, por pais

Habilidades de comunicacién

Habilidades Habilidades
técnicas organizativas
Conocimiento Habilidades de aprendizaje
— Cuba —— Ucrania ——— Canadd ------ Benin — — — - Tailandia |

Las destrezas que de forma consistente se beneficiaron mds del
Programa de Intercambio Juvenil fueron las habilidades de comuni-
cacién y las organizativas. Ello confirma la importancia del impacto
en las relaciones interpersonales —un hallazgo respaldado por otras
partes de la evaluacién del impacto. Este tipo de destrezas es el aspecto
central de muchas actividades del programa de la CWY y se fortalecen
a través de la celebracion de dias de actividades educativas, actividades
grupales y la interaccién entre las contrapartes y las familias que los
hospedan, al igual que la colocacién de empleos.

Las mejores habilidades de comunicacién reflejan el fortalecimien-
to del idioma inglés, lo cual es parte de la experiencia de participar en
la CWY, pero también la oportunidad de vivir y trabajar en diversos
contextos culturales y lingiiisticos. El hecho de poder expresarse bien,
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Accién

escuchar, comprender, responder ante indicios no verbales y sentirse
cémodo al hablar en grupo o en publico, son claros efectos de las
situaciones que experimentaron los participantes del YEP durante su
intercambio.

Los altos puntajes asignados a las habilidades organizativas, tales
como el trabajo en equipo, el liderazgo, la facilitacion, la planificacién y
la mediacién, reflejan el énfasis que la CWY pone en trabajar en gru-
pos de forma colaborativa, de desarrollar las capacidades de liderazgo y
de responsabilizarse del trabajo y de los compromisos individuales. Ello
también refleja el hecho de que la participacién en el programa supone
una “constante necesidad de planificar y de organizar actividades con la
contraparte o con el grupo de uno. El dominio de estas habilidades se
convirtié en un aspecto esencial para el buen funcionamiento del progra-
ma” (Informe de Tailandia). Para trabajar como parte de un equipo, cada
persona necesita lidiar con una variedad de conductas humanas, necesi-
dades y expectativas, y comprender y mediar con las diferencias culturales
y personales. En el intenso proceso de aprendizaje del programa, algunos
participantes descubrieron destrezas que no sabian que tenian, tal como el
grupo de “lideres” en un taller que se celebré en Ucrania. Mediante la
colocacién de empleos, y de las actividades grupales y del proyecto, los
participantes aprendieron otras importantes habilidades organizativas,
tales como llegar a tiempo y mantenerse bien organizado.

Los puntajes relativamente bajos de las habilidades técnicas se des-
tacan entre los de las otras dreas de destrezas y conocimiento, ya que
el desarrollo de este tipo de habilidades no es un objetivo especifico
del Programa de Intercambio Juvenil. Sin embargo, ésta fue una de las
dreas de habilidades que los participantes sefialaron como una deficien-
cia dentro de la experiencia con la CWY.

El equipo a cargo de la evaluacién combiné estos resultados con los de
otras partes de la evaluacién del impacto, a fin de elaborar una valora-
cién general del impacto del Programa de Intercambio Juvenil en los
participantes y en las comunidades. Con base en esta amplia gama de
resultados, el equipo recomend6 que la CWY hiciera énfasis en los ob-
jetivos de aprendizaje individual en proyectos comunitarios especificos.
Este sutil cambio estratégico implica un ajuste en el componente de la
colocacién de empleos dentro del programa de intercambio, con el pro-
posito de situar tanto el trabajo como la relacién comunitaria en el centro
del plan de aprendizaje. El efecto que se espera es que se produzca un
impacto a mas largo plazo en las comunidades sedes, en tanto que se
desarrollan las habilidades técnicas o profesionales que necesitan los
participantes, ademads de sus habilidades de comunicacién, de aprendi-
zaje y de organizacion.

LA RUEDA SOCRATICA



Observaciones sobre el
proceso

Al principio, los participantes pensaron que los bajos puntajes supon-
drian que uno de ellos pensaba que el programa habia realizado una
mala labor o una transferencia deficiente de las habilidades. Los facili-
tadores de los talleres abordaron esta preocupacién al hacer énfasis en
que se podia asignar un bajo puntaje si el participante pensaba que ya
tenfa estas destrezas antes de formar parte del programa.

Los participantes respaldaron ampliamente los resultados de los
ejercicios individuales. Muchos de ellos sefialaron que la presentacion
visual de los puntajes permitié que se apreciara el impacto general del
programa en las habilidades analizadas. Aunque se realizaron com-
paraciones entre los grupos después de haber finalizado los ejercicios
individuales, una minuciosa revisién del informe final por parte de los
miembros de la Junta y del personal de CWY, al igual que de los re-
presentantes de varios programas nacionales de intercambio, confirmé
la relevancia y la utilidad de los resultados individuales y los que se
recopilaron.
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Conclusion y agradecimientos

La idea que rige esta obra, al igual que la iniciativa general en la que se encuentra integrada, es que la
época actual debe convertirse en una era del didlogo y de la movilizacién social para el uso y la crea-
cién de conocimiento. Y esto es un asunto de supervivencia. La humanidad ya no puede depender de las
soluciones que disefian sélo los expertos y los intereses privados. Los asuntos sociales deben abordarse
total y socialmente integrados al proceso de aprendizaje y de toma de decisiones que amplian y profun-
dizan la comprension e instan a la accién. Para ello, es necesario que reconozcamos y valoremos, més que
nunca, el rico conocimiento materializado en las vidas de personas provenientes de todos los rincones
del mundo. El hecho de fundamentarse en el caricter viviente del conocimiento crea la posibilidad de
su aplicacién inmediata y de la sinergia necesaria para liberarnos de las rigidas formas de la ensefianza
superior y de una investigacién que ya no se adaptan a nuestro mundo. Ya sea que la investigacién su-
ponga la seleccién de cultivos econémicos para la siguiente temporada o el desarrollo de una estrategia
para defender los derechos a la tierra, los conceptos y las herramientas que se describen en este libro son
una modesta contribucién a esta tarea urgente.

Un mensaje fundamental de esta guia se refiere a los medios habiles para cristalizar las oportunidades
y la promesa de la investigacién en funcién de la gente y del razonamiento basado en la evidencia. A
pesar de que mucha gente estaria de acuerdo con este objetivo, los medios para materializar el potencial
existente todavia permanecen, en su mayor parte, sin explorar. Los métodos convencionales, tales como
las encuestas, los cuestionarios y los grupos de discusién, ofrecen muy poco espacio para la imagina-
cién o la originalidad en la busqueda de soluciones a los problemas que son significativos y relevantes
para los actores involucrados. E1 SAS? ofrece orientacién sobre cémo caminar la senda, tanto revistiendo
la forma de herramientas para evaluar problemas, actores y opciones, como a manera de conceptos y
lineamientos para el disefio de procesos y actividades que pueden apoyar el didlogo y la innovacién
social. En conjunto, todos éstos realizan una novedosa contribucién a las nociones convencionales de la
participacién publica y la investigacién experta.

El propio SAS? es una expresién particular del conocimiento viviente que estd evolucionando en
diferentes lugares a través de los esfuerzos de mucha gente. EI SAS? es el resultado de la colaboracién
entre personas con un propédsito en comun: crear un cimiento fértil para la reflexién y las acciones gru-
pales que lograrin el bien comun. Muchas personas han contribuido a esta obra. Los distintos socios
institucionales que se enumeraron en la introduccién han sido particularmente creativos en cuanto a sus
aplicaciones y adaptaciones del SAS? a sus propios contextos. La Guia se ha enriquecido enormemente
mediante los ejemplos de las aplicaciones que ofrecieron Laura Suazo-Gallardo, del IDRC en Honduras;
Rajeev Khedkar, Dnyaneshwar Patil y Bansi Ghevde, de la ADS en India; Diwakar Poudel y Tek
Sapkota, de LIBIRD en Nepal; Farida Akhter, de la UBINIG en Bangladesh; Jore Tellez, del CEBEM



en Bolivia; Carlos Tapia, de la Universidad de la Serena en Chile; y Shyamel Panda, del Centro de
Desarrollo, Investigacién, Comunicacién y Servicios en India. Por su parte, Michelle Bourassa, de la
Universidad de Ottawa, contribuyé de forma significativa al desarrollo de varios de los conceptos y las
técnicas fundamentales que se presentan en la Guia. También, Debra Huron nos ayudé enormemente
en la edicién de la Guia y nos exhort6 a prestar atencién detenidamente a un lenguaje claro, a la voz
activa y a los puntos mds sobresalientes. Ademds, la Juventud Mundial de Canada y CUSO, tanto en
Ottawa como en América Latina, respaldan diversas evaluaciones que representaron puntos cruciales
para nuestra comprensién acerca de las implicaciones de los conceptos del SAS? para el seguimiento
y la evaluacion, al igual que para el desarrollo organizativo. Asimismo, el apoyo financiero del Centro
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo y la motivacién de Merle Faminow, Giséle Morin-
Latatut, Raul Zelaya y otros miembros del personal del IDRC permitieron que fuera posible colaborar
con diversos socios de trabajo en todo el mundo y ampliar el alcance de la iniciativa del SAS?. Ademis,
Bill Carman, del IDRC, y Sadl Garcia Escamilla y Rubén Lara, de Plaza y Valdés Editores, ofrecieron
su valiosa ayuda y paciencia durante el proceso de publicacién. Finalmente, Roberto Prado supervisé
con sumo cuidado la traduccién completa de la obra al espanol. Si bien nos responsabilizamos por com-
pleto de las opiniones expresadas y de los errores ficticos que quedan, la Guia estd en deuda con estas
personas por sus aportes, comentarios y asistencia directa que ofrecieron. En términos mdas generales,
el SAS? es, y siempre serd, un trabajo en marcha, al cual puede contribuir y aprender del mismo toda la
gente interesada en fomentar el “pensamiento social”.

El enfoque descrito en este libro es directo y sistemitico, pero no siempre es ficil. No es suficiente
pensar sencillamente que el didlogo y la movilizacién social son una buena idea. Hay muchos conceptos
de los que uno se debe apropiar y adaptar, al igual que habilidades que deben aprenderse con paciencia
y poco a poco. Exhortamos a los lectores que decidieron tomar esta senda a que se reiinan y trabajen
con otros en el disefio y en la implementacion de actividades y procesos en la vida real mediante el
uso del SAS? y de otros métodos a su disposicién, y a compartir sus experiencias y aprendizajes en
las comunidades de prictica que establezcan o de las que vayan a formar parte. Aprender a adquirir
conocimiento de forma diferente podria cambiar nuestros mundos respectivos, mientras también nos
ayuda a cambiar el mundo que todos compartimos. Para tener éxito en esta empresa, lo que necesita-
mos es mds que nada el compromiso de participar a través de medios nuevos y audaces. En palabras de
Goethe, “Sea lo que sea que puedas hacer, o has sofiado que podrias hacer, comiénzalo. La osadia lleva
consigo genialidad, poder y magia”.
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gama de temas; también forma parte de diversas redes regionales e internacionales de mujeres, tales como
la Red Feminista Internacional de Resistencia a la Ingenieria Reproductiva y Genética (FINRAGE), el
Consejo Asidtico para los Derechos Humanos de las Mujeres (AWHRC) y el Frente Unido de Mujeres
en Bangladesh.

Michelle Bourassa es profesora titular de la Facultad de Educacién de la Universidad de Ottawa, en
la cual imparte clases de fundamentos psicolégicos del aprendizaje y la ensefianza diferenciada. Ha
publicado articulos relacionados con la valoracién estudiantil y la educacién especial, edité un ejemplar
de la revista especializada titulada Education et Francophonie (www.acelf.ca/revue, vol. XXX V-2, otofio
2007) y recientemente publicé una obra sobre la contribucién de las neurociencias a la psicologia
educativa y clinica (Le Cerveau Nomade, Presses de 'Université d’Ottawa, 2006). Asimismo, dirige
Collectif des Savoirs Apprenants, una comunidad de prictica que incluye a investigadores y estudiantes
universitarios en el campo de la educacion, los cuales comparten su interés en la investigacién-accién
colaborativa y el cambio sistémico.
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Rajeev Khedkar es miembro del consejo de administracién de la Academia de Ciencias del Desarrollo
(ADS), una organizacién no gubernamental cerca de Mumbai, India. Durante méds de 10 afios, el
sefior Khedkar fungié como director de ADS y dirigié las labores de la organizacién en los campos
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Shyamel Panda trabaja con Kajla Jana Kalyan Samiti (KJKS), una organizacién de base en la franja costera
de Bengala occidental, en India. El sefior Panda es agricultor y coordina actividades de accién-investigacion
con agricultores marginales y pequefios, con el apoyo de la organizacién no gubernamental denominada
Centro de Investigacién, Comunicacién y Servicios para el Desarrollo (DRCSC), con sede en Calcuta.
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Dnyaneshwar Patil es el director de SOBTI, una organizacién de base en Pali, Maharasthra, India.
Durante mucho tiempo, el sefior Patil ha fungido como facilitador de diversas iniciativas provenientes
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Diwakar Poudel es economista y labora en las Iniciativas Locales para la Biodiversidad, la Investigacion
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Pokhara, Nepal. Actualmente, se encuentra cursando sus estudios de doctorado en el Departamento de
Economia de la Universidad de Oslo, Noruega.

Tek Sapkota es agrénomo y trabaja en las Iniciativas Locales para la Biodiversidad, la Investigacién y
el Desarrollo (LIBIRD), una organizacién no gubernamental dirigida a la investigacion, con sede en

Pokhara, Nepal.

Laura Suazo-Gallardo inicié su carrera como agrénoma y finalizé sus estudios de doctorado en
Educacién y Desarrollo en la Universidad de Cornell. Es consultora con sede en Honduras y autora
de The Human Farm: Transformative Learning among Hillside Hondurand Farmers, obra publicada en el
2002 por la Universidad de Cornell en Ithaca, Nueva York. También es coautora de Learning from the
FPast: Lesson on LEIT in the Central Region of Honduras, que publicaron CIDICCO y ODI en el 2005.
Asimismo, entre el 2005 y el 2007, coordiné las actividades del SAS? en Honduras.

Carlos Tapia Jopia es biélogo marino y psicélogo social. Actualmente labora en el Departamento de
Psicologia de la Universidad de la Serena, Chile.

Jorge Téllez finaliz6 recientemente su doctorado en Silvicultura Social en la Universidad de Cérdoba,
Espafia y actualmente se desempefia como consultor independiente. Su labor, la cual recibe en parte el
apoyo del Centro Boliviano de Estudios Multidisciplinarios (CEBEM), examina el papel del didlogo
en la comprensién y la negociacién de los intereses de los diferentes grupos que participan en proyectos
forestales.
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El doctor Daniel J. Buckles es profesor adjunto en el Departamento de Sociologia y Antropologia
de la Universidad de Carleton. El doctor Buckles es autor de libros sobre pueblos indigenas (4 Land
withoud Gods: Process Theory, Maldevelopment and the Mexican Nahuas, escrito en coautoria con Jacques
M. Chevalier, ZED Books, 1995), agricultura (Food Sovereignty and Uncultivated Biodiversity in South
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IDRC, 1998) y gestioén de conflictos (Cultivating Peace: Conflict and Collaboration in Natural Resource
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