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SAS Introduccion

Dialogue

El arte practico de la investigacion, la planificacion y la evaluacién colaborativas es un cometido similar. Mediante esta tarea se
moviliza el conocimiento vivo de aquellas personas con nexos mutuos y con su entorno, y se entreteje una comprension colectiva
sobre la forma de actuar juntos por el bien comun. Esta es una practica atenta y cuidadosa que nos invita a la razén, con rigor,
mientras se ocupa de los demas y del mundo en que vivimos.

Esta guia es un conjunto integral de herramientas y procesos adapatados y novedosos para
hacer participes a los actores y movilizar la evidencia en entornos complejos que incluyan
multiples actores. Las herramientas y los procesos que abarca la guia recurren a la
inspiracion de diferentes disciplinas, perspectivas teéricas y enfoques metodoldgicos.
Tanto las herramientas como los conceptos subyacentes son participativos y flexibles, son
accesibles para principiantes y novatos, y ponen a su disposicion investigadores y
facilitadores experimentados con un nuevo enfoque para la participacion educativa,
trabajadora, comunitaria y civica. Diversos actores de los sectores académico, voluntario,
privado y gubernamental los estan utilizando para la investigacién-accién comunitaria, la
planificacién y la evaluacion de proyectos y programas, el aprendizaje organizativo y la
participacion social.

Esta Guia para la Investigacion, la Evaluacion y la Planificacion Participativas esta dividida en seis modulos. Los tres modulos del
medio reflejan una serie de preguntas basicas pertinentes para cualquier situacién: cuales son los problemas que las personas
enfrentan y que deben explorar (Médulo 3), quiénes son los actores o grupos interesados que resultan afectados por una situacién o
que tienen la capacidad para intervenir (Modulo 4), y cudles son las opciones o las alternativas que deben evaluarse (Médulo 5). A
estas técnicas esenciales las preceden las herramientas para todo propoésito para la busqueda de hechos y una escucha activa
(Médulo 2).

Por su parte, el Médulo 6 ofrece técnicas para comprender los sistemas en el marco de un mundo complejo. El Analisis del Ambito
es nuestra adaptacién social de la Psicologia de Constructos Personales que desarroll6 George Kelly. Esta herramienta muestra la
forma en que un actor comprende un ambito o area tematica al crear y al organizar elementos y sus caracteristicas. El método revela
formas en que las personas perciben e interpretan una situacion y ayuda a crear oportunidades para la solucion de problemas y el
aprendizaje. La Dinamica del Sistema es nuestra adaptacion del razonamiento de insumos-productos que se utiliza en el campo de la
economia. La herramienta ayuda a identificar puntos de ingreso a un sistema, con base en una evaluacion sobre la forma en que
interactiian los elementos para crear situaciones y comportamientos especificos.
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Introduccion

Dialogue

El Médulo 1 trata de todo el “tapiz”, no de las “hebras” de éste. El mdédulo se centra en crear sistemas de accidon que aprendan y en
desarrollar destrezas para combinar, equilibrar e integrar herramientas, el didlogo y un razonamiento cuidadoso, con base en la
experiencia y la creatividad de los actores involucrados. Hay cuatro técnicas fundamentales para disefiar procesos que integren un
aprendizaje auténtico (en respuesta a la pregunta de “;Y qué?”) y la toma de decisiones (en respuesta a la pregunta de “;Ahora qué?”).
Las dos primeras técnicas respaldan los sistemas de aprendizaje que equilibran e integran la investigacion, la accién y la capacitacion
(lLA.C.) y también la planificacién, la investigacion y la evaluacién (P.I.E.). Otra herramienta fundamental es Orden y Caos.
Documentada por la teoria del caos y la complejidad, esta herramienta ayuda a desarrollar el proceso de planificacién, ya sea como
un plan trazado para la accién sistematica, apto cuando sea facil predecir los factores principales, o como una hipétesis de trabajo
desarrollada en entornos complejos, para someterla a prueba en comparacién con la experiencia, las necesidades y las circunstancias
variables. Finalmente, el Gerente de Procesos es una herramienta de planificacién visual que ayuda a fundamentar la investigacion, lo
cual incluye el monitoreo y la evaluacion, en las actividades en marcha. Esta herramienta permite la investigacion y la toma de
acciones para evolucionar en el transcurso del tiempo y ajustarse a los eventos no previstos y a hueva informacion.
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El Médulo 1 presenta lineamientos para el disefio de procesos y consejos para su habil aplicacién en diferentes entornos (bajo Medios
Habiles). El Disefio de Procesos es un proceso “corredizo” de razonamiento que se va trasladando entre las herramientas y el
contexto para entretejer un tapiz significativo de diversos acontecimientos, métodos y momentos dentro de la investigacion. Este es
el punto de ingreso y la fundamentacion prdctica para todas las herramientas que se presentan en esta guia. Estos lineamientos
ayudan a escoger y a adaptar las herramientas para la la investigacion, la evaluacién y la planificacién participativas. Asimismo, las
directrices ayudan a elaborar planes en el momento preciso, con el nivel adecuado de detalles y ajustandolos a entornos reales. Se
ofrecen ejemplos sobre las diferentes formas de combinar y establecer secuencias de las herramientas en acontecimientos o procesos
que respaldan la reflexién rigorosa y colaborativa (véase Combos).

Para obtener mayor informaciéon sobre esta iniciativa, los actores
involucrados y ejemplos de los resultados en diferentes campos en todo el
mundo, visite www.participatoryactionresearch.net.

Jacques M. Chevalier es Profesor del Canciller del Departamento de
Sociologia y Antropologia, y del Instituto de Economia Politica, Universidad
de Carleton, Ottawa, Canada.

Daniel J. Buckles es Profesor Adjunto de Investigaciones del Departamento
de Sociologia y Antropologia, Universidad de Carleton, Ottawa, Canada.
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S AS Sistemas de Accidn Y de Aprendizaje
Planificacion, Investigacion, Evaluacion (P.l.E.)

Dialogue

Proposito Crear un sistema de accion y de aprendizaje que equilibre e integre la planificacion, la investigacion y la evaluacion.

La planificacion (P) crea esquemas l6gicos para hacer las cosas necesarias para lograr los objetivos establecidos con
insumos adecuados. La investigacion () examina y explica los hechos y las situaciones a través de las herramientas
apropiadas. La evaluacion (E) valora los resultados en comparacién con los objetivos, mediante el uso de criterios bien
definidos e indicadores sobre el progreso alcanzado. Un sistema que aprende combina todos estos tres procesos. Los
fundamenta en acciones significativas, apoya el didlogo entre los actores, y aplica una amplia variedad de
herramientas en el momento oportuno y las calibra al nivel apropiado de detalles.

INVESTLGACION

Paso 1 Defina un proyecto o programa relevante y enumere sus principales actividades
de planificacién, investigacién y evaluacion.

Paso 2 Evalie y compare el peso relativo o la importancia asignada a la planificacién, la Sistema que aprende

investigacion y la evaluacion durante un periodo especifico de tiempo. Dibuje un
triangulo para representar los componentes de P.I.E. en cada esquina y afiada
circulos para sefialar los componentes que desempefian un papel importante en
el proyecto o programa. Ajuste el tamafio y la densidad del circulo, a fin de reflejar
el peso relativo o el nivel de esfuerzo que se dedica a cada componente.

Si mas de un componente desempefa un papel importante, evalle el grado al que
cada componente contribuye a los otros. ;Se basa la planificacion (P) en la
recopilacién y en el examen de datos relevantes (l) y las lecciones aprendidas del i e ) e, G g
pasado (E)? ;Refleja la evaluacién (E) un examen adecuado de los hechos y la a La evaluacisn de su trabajo, pero no asigna tiewpo a La
experiencia relevante (I)? ;Esta la investigacion (l) bien planificada (P) y se evalla investigacidn o a La participacion de Los actores. La planificacisn
(E) de forma adecuada? Dibuje flechas para sefialar qué componente contribuye a estdi bien fundamentada en la aceibn y utiliza wna variedad de

. . . . . 0z herramientas adecuadas en el momento oportuno. La evaluacion
otro. Ajuste el grosor de la flecha para reflejar la importancia de la contribucién. , o , , .
efectia una contribucion deficiente al sistema en conjunto.

Califique el grado al que cada componente esta fundamentada en una

accion significativa y apoya el dialogo entre los actores claves. Utilice e 1 2 3
una escala del 0 al 3 (en la que 3 representa la calificacion mas alta).
Con el uso de la misma escala, también califique el grado al que cada
componente utiliza una gama de herramientas, en el momento plélogo

oportuno, y las calibra al nivel de detalle adecuado (véase el grafico de
P.I.E.). Herramtientas

Fundamentactén

Revise el perfil P.I.LE. y converse sobre qué tan satisfactorio es. Decida en qué Mowento oportuno
puntos se necesitan mas esfuerzos y por qué. Un sistema flexible que

equilibre de forma continua e integre la planificacion, la investigacion y la
evaluacion podria revestir particular importancia en situaciones complejas.

calibractén
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S AS Sistemas de Accidn Y de Aprendizaje
Investigacion, Accion, Capacitacion (I.A.C.)

Dialogue

Propdsito Evaluar el equilibrio actual e ideal y la integracion de tres componentes: 1) la investigacion, consistente en la recopilacion y
el analisis de datos; 2) la accion, para aplicar el aprendizaje y lograr los objetivos trazados; y 3) la capacitacion, que

abarque actividades y estrategias relativas al desarrollo de capacidades.

Defina un proyecto o programa relevante y enumere las principales acciones, al igual que las actividades de investigacion y/o capacitacion.

Evalie y compare el peso relativo o la importancia asignada a la accién, la investigacién y la capacitacion durante un periodo especifico
de tiempo. Dibuje un Diagrama de Venn que represente los tres componentes de I.A.C. (Investigacion, Accion, Capacitacion) y coloque
una marca en los circulos que se entrecruzan y que reflejan de mejor forma el perfil I.A.C. del proyecto o programa en cuestion.

Si el perfil incluye mas de un componente, evalle el grado al
que cada uno contribuye al/a los otro(s). Por ejemplo, si el
perfil combina | & C en su mayor parte, jse utilizan los
resultados de la investigaciéon en las actividades de )
capacitacion, y es la capacitacion util para la investigacion? C+ A

INVESTIGACION ACCION
ndagacion - dectstén,

implementactén

T I U R NN R e s

Utilice un codigo o un simbolo entre cada uno (por ejemplo,
lineas punteadas, delgadas o gruesas) para sefalar el nivel de
interaccion entre los componentes del perfil I.A.C. resultante.

lew su © ensu Aen su
mayor parte mayor parte mayor parte
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Revise el perfil I.LA.C. y converse acerca de qué tan satisfactorio

es. Decida en qué puntos se necesitan mas esfuerzos y por L+ P
qué, y coloque una marca en el Diagrama de Venn para —__— /
mostrar como deberia ser el perfil. Dibuje una flecha desde el
perfil actual al ideal (véase el grafico de I.A.C.). Explore qué se
puede hacer para lograr este perfil ideal.

en su
magorparte P magorpur‘ce

CONSEJOS PRACTICOS Utilice el Diagrama de Venn para comparar el perfil de diferentes Censu
actividades dentro de un proyecto, proyectos dentro de una organizacion o mayor parte
actividades de una red o un programa, y explore diferentes formas de lograr un
equilibrio general a través de la integracion.

Utilice la Dinamica de las Actividades para medir el nivel de interaccién entre los CAPACITACION
componentes dentro de un perfil .A.C. desarrollo de capacidades,
ensendinza




S AS Sistemas de Accidn Y de Aprendizaje
Orden y Caos

Dialogue

Propésito Decidir cual es el enfoque de planificacion que se necesita para responder a dos preguntas: ;Cuales son las posibilidades de lograr los
objetivos de un programa o proyecto? y ;Qué tanta certeza o confianza tienen los actores de que la informacion y el conocimiento que
poseen (sobre las condiciones o los factores que inciden en el proyecto o programa) son completos y fidedignos?

Defina el proyecto o programa y revise los objetivos en su nivel mas alto.

Posibilidades altas de éxito
Elabore un grafico al trazar una linea vertical que se entrecruce con una
horizontal del mismo largo. Converse acerca de las posibilidades de lograr
los objetivos del programa o del proyecto y tracelas en la linea vertical
utilizando una escala del 0 al 10. Un valor de 10 indicaria que las °
posibilidades para lograr estos objetivos son muy altas. Un valor de O /

Apuesta Plano estructurado
(Gerencia de procesos) (Gerencia basada en
resultados)

mostraria lo opuesto (que las posibilidades de lograr el éxito son muy bajas). icmplo:

Construccion
Converse acerca del grado de confianza que tienen los actores en la Eelupieinte
informacién y el conocimiento que poseen sobre las condiciones y los

L . . Certeza Certeza

factores que inciden en el proyecto o programa, y tracelo en la linea baja m alta
horizontal. ;Qué grado de certeza tienen de que esta informacion y el Ejemplo:
conocimiento son completos y fidedignos? Un valor de 10 indicaria que el Gestion de
conocimiento sobre las condiciones y los factores que inciden en el un conflicto
proyecto o programa es detallado y refleja una vasta experiencia. Un S

valor de 0 mostraria lo contario (que el conocimiento sobre las
condiciones y los factores es impreciso y no refleja mucha experiencia).

Suerio Desafio
(Gerencia de procesos) (Gerencia de procesos)
Marque el punto en el que se unen los valores de las dos lineas y coloque un Posibilidades bajas de éxito

palabra o un dibujo que represente el proyecto o el programa en esta interseccion.

Revise los cuatro cuadrantes que se crearon y converse acerca de la forma en que éstos reflejan diferentes forma de comprender el plan de un
proyecto o programa (por ejemplo, se trata de un plano estructurado que requiere de una Gerencia Basada en Resultados, o se trata de un desafio,
una apuesta o un suefio — un plan que sirve de hipétesis de trabajo, para ponerse a prueba mediante el uso de la Gerencia de Procesos). Converse
acerca de la ubicacion del proyecto o el programa trazado en el gréfico, y sobre diversas formas de aumentar el conocimiento sobre las
condiciones y los factores que inciden en el proyecto o programa, y de mejorar las posibilidades de lograr sus objetivos. Los proyectos o los
programas en el cuadrante de '’Caos’ (véase el grafico de Orden y Caos) se beneficiarian de aquellos enfoques para la planificacion que incorporen
hipotesis de trabajo, mas investigacion y una planificacion continua como formas para adaptarse a la incertidumbre y a la complejidad.

CONSEJOS PRACTICOS Utilice el mismo grafico para trazar las posibilidades de éxito y el nivel de certeza necesario y que se deberia intentar lograr antes de
proceder con el proyecto o programa. Marque el punto en el que se unen los dos valores trazados y dibuje una flecha desde la marca que muestra la
situacion actual hasta la marca que muestra la situacion que se intenta lograr.

En vez de evaluar los objetivos de mas alto nivel de un proyecto o programa, identifique varios objetivos o actividades que formen parte de ese proyecto o
programa, y después utilice el grafico para trazar las posibilidades de éxito y el nivel de certeza por cada objetivo o actividad. Podria ser necesario contar con
diferentes enfoques para la planificacion, dependiendo del punto en el que aparece en el grafico el objetivo o la actividad (véase el grafico de Orden y Caos).
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Sistemas de Acclon y de Aprendizaje

Gerente de Procesos

Dialogue

Propésito Hacer planes en el momento preciso y con el nivel adecuado de detalles, y ajustarlos a la luz de eventos imprevistos e informacion nueva.

El Gerente de Procesos es una herramienta de planificacion que ayuda a fundamentar la investigacién, lo cual incluye el monitoreo y la evaluacion, en las
actividades en marcha. Cuando es facil predecir los factores claves, la herramienta permite que se planifique la investigacién con mucha anticipacién y con
cierto grado de detalles. En situaciones mas complejas, el Gerente de Procesos permite la formulaciéon de preguntas y maneras de responderlas para
evolucionar con el transcurso del tiempo y ajustarse a las circunstancias y las necesidades en marcha. Se pueden establecer los objetivos y los resultados a
través de pruebas continuas y el aprendizaje a partir de las fallas — mediante un proceso continuo de retroalimentacion y un circuito de accion-reaccion, tal
como sucede en la practica de la medicina.

Defina el proyecto y converse acerca de los objectivos y los resultados esperados. Enumere en
tarjetas todas las actividades actuales y/o propuestas del proyecto y utilice palabras claves (una
actividad por tarjeta).

Organice las tarjetas de las actividades en grupos y subgrupos (véase el Listado Libre y
Clasificacion). Cree una etiqueta o un titulo para cada grupo y subgrupo.

Elabore un mapa del proceso, iniciando con la tarjeta de un titulo, un dibujo o un objeto que
represente el proyecto que se colocé al centro o en la esquina superior izquierda del mapa. Después,
afiada al mapa los grupos y subgrupos de las tarjetas de actividades, creando niveles y subniveles.

Decida qué actividad o grupo de actividades deben planificarse con cierto grado de detalles y si esto
puede hacerse o no inmediatamente. De ser asi, anote los detalles al reverso de la tarjeta
correspondiente, lo que incluye las fechas de inicio y finalizacion, los actores involucrados (y los
papeles que desempefian), los recursos materiales necesarios (tales como presupuesto y equipo), la
informacion requerida, los métodos a utilizar y los resultados esperados. Proporcione el nivel
optimo de detalles de la planificacion y decida si sera necesario o no una mayor planificacion.

Para algunas actividades podria ser necesaria una planificacion en una fecha posterior, cuando haya
mas informacion disponible sobre los resultados de otras actividades, las acciones de los actores, o las
condiciones esenciales que deben existir. Converse acerca de los vacios de esta informacién y, segiin sea
necesario, afada al mapa del proceso nuevas actividades para la busqueda de datos.

N O O U OV V(v A A v

Recopile los detalles de la planificacion a partir de los grupos y los subgrupos de las tarjetas de actividades para elaborar un cuadro. En la
Columna 1, enumere las actividades del proyecto (algunas o todas). Utilice otras columnas para anotar informacion por cada actividad sobre
quién hace qué, por qué, cuando y como. Modifique el cuadro cuando se elaboren planes nuevos o mas detallados. Se puede utilizar el
programa de cémputo “Mind Mapping” (mapeo mental) para crear un mapa del proceso y recopilar detalles de la planificacién para compartirlos.
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Sistemas de Accidn Y de Aprendizaje
Gerente de Procesos

Dialogue

CONSEJOS PRACTICOS

Utilice verbos de acciones concretas para describir una actividad o un conjunto de actividades, en vez de palabras para los objetivos o
temas a tratar. Por ejemplo, utilice ‘capacitar’ en vez de ‘desarrollo de capacidades’, ‘recaudar fondos’ en vez de ‘recursos’, o ‘cabildear’ en
vez de ‘impacto en las politicas’. El lenguaje de las actividades integra implicitamente los objetivos y los resultados deseados, y se ajusta a
una pluralidad de intereses de los actores y los posibles resultados en torno a un conjunto comun de acciones.

Cuando disefie una investigacién o un proceso de monitoreo y evaluacién, utilice las actividades del programa o del proyecto (acciones orientadas a los
propositos) como el punto de ingreso, en vez de los objetivos generales y especificos (propositos orientados a las acciones) que se destacan en la
Gerencia con Base en los Resultados. Los propositos orientados a las acciones (tal como la promocion de una gobernabilidad democratica en la gestion de
los recursos forestales de cierta region) tienden a ser abstractos y demasiado ambiciosos en comparacién con las acciones orientadas a las acciones (por
ejemplo, el establecimiento de un comité multisectorial para la gestién conjunta de los recursos forestales de una manera mas justa dentro de una region).
Esto hace que lo primero sea dificil de evaluar. Las acciones orientadas a los propdsitos estan

mas fundamentadas y mas cerca al lenguaje cotidiano que utilizan los actores para hacer

planes y evaluar sus avances.

Centre la planificacion detallada en actividades inmediatas (por ejemplo, cuatro meses o
menos) y deje para después las actividades identificadas en el mapa pero que no se han
planificado durante algin tiempo. Se pueden dejar sin especificar los vacios y los detalles,
hasta que se establezcan las condiciones para una mayor planificacion.

Incluya en el mapa del proceso referencias sobre las actividades anteriores y posteriores
al periodo de planificacion. Con ello se fomenta el reconocimiento de que la planificacion
se lleva a cabo ‘en medio’ de situaciones complejas que incluyen las contribuciones de
otros actores que tienen una trayectoria previa y no cuentan con un final claro.

ADAPTACION

Arregle las actividades segun el orden o la secuencia de implementacién (véase la Ruta
Critica). Coloque las actividades que sean continuas durante todo el proyecto o que no se han
programado en un area separada dentro del mapa del proceso. Cree y utilice un cédigo visual
para destacar en el mapa aspectos importantes tales como los niveles de prioridad, la etapa de
finalizacion de cada actividad o los métodos a utilizarse.
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Diseino de Procesos

Dialogue

El Diseno de Procesos es un enfoque sistémico flexible para la planificacion y la gestion de un proceso que integra la accion y la investigacion. Este
el punto de ingreso y la fundamentacion practica para todas las herramientas que se presentan en esta guia. Los lineamientos siguientes ayudan a
escoger y a adaptar las herramientas para una investigacion colaborativa fundamentada en el contexto de un proceso de accion y de dialogo.

Paso 1 Tome en consideracion el entorno
Defina el contexto general en el cual se debe planificar la investigacién detalladamente.
Defina la situacién de la planificacion

Para fundamentar la investigacidon en un entorno real, resulta Gtil distinguir tres escenarios basados en varios niveles de incertidumbre y
complejidad (véase Orden y Caos). El primer escenario es cualquier situacion compleja que requiera una planificacion y un razonamiento
continuos. El segundo escenario es cualquier proceso predecible en el que se puedan planificar en detalle y con mucha anticipacion las
actividades y los acontecimientos, lo que incluye el proceso de investigacion. El tercer escenario supone el disefio de acontecimientos o
actividades de la investigacién que sean menos complejos y Unico.

Si la atencion se centra en un solo acontecimiento o actividad, dirijase inmediatamente al Paso 3.

Ejemplo del Parque CNC

Paso 1 Contexto

El Parque Nacional CNC recibe 1,7 millones de visitas al afio. El parque cuenta con varios medios para identificar las necesidades de los clientes, tales
como sesiones abiertas para los usuarios del parque, buzones de sugerencia y bitacoras, el Centro de Informacion, el Centro para Visitantes, mensajes
de correo electronico, comunicaciones con el personal del parque, voluntarios y guias turisticos, y la participacion en las reuniones comunitarias. Con
el surgimiento de los nuevos medios de comunicacién (correos electrénicos, bitacoras electrénicas —“blogs”— etc.), una creciente cantidad de usuarios
estd expresando sus quejas sobre los métodos de gestion y los servicios del parque por parte de un contratista privado. Para responder a las quejas se
necesita una cantidad considerable de tiempo y de los escasos recursos de otras actividades de gestiéon del parque. El equipo del parque desea revisar
su respuesta a las quejas relacionadas con los servicios y posiblemente reducir su volumen. El equipo también desea cambiar su enfoque para pasar de
la atencion central que le presta al servicio al cliente al establecimiento de alianzas sélidas con los grupos involucrados en el parque.

Paso 2  Situacion de la planificacion

El equipo del parque espera poder abordar el creciente volumen de quejas de los usuarios al analizar el problema y disefiar soluciones que reflejen una
comprension adecuada de la situacion. Debido a la complejidad del tema y a los diversos puntos de vista e intereses, se debe planificar el proceso de
forma progresiva, en estrecha colaboracion con los actores principales, iniciando con aquellos que estan preocupados por los servicios recreativos y el
turismo (véase el mapa del Gerente de Procesos). Una vez que se han definido claramente los problemas y los objetivos fundamentales, se debe llevar a
cabo un taller con los miembros del equipo y el contratista del parque, a fin de evaluar la situacion, identificar prioridades y elaborar un plan de accion.
El plan debe incluir la creaciéon de un Comité del Parque para el Didlogo, un proceso que supondra varios pasos y que debe planificarse en su debido
momento. De tener éxito, se deberd ampliar este proceso para abarcar otros servicios del parque y otros grupos de actores involucrados.
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Si hay multiples actividades y acontecimientos involucrados (véanse los escenarios de Planificacion Continuay Planificar Primero, Implementar Después
que se presentan mas abajo), utilice el Gerente de Procesos para mapear las actividades del proyecto y fundamentar la investigacion en las acciones en
marcha. Utilice el mapa para identificar las actividades especificas del programa o del proyecto que necesiten una investigacion colaborativa. Tenga
presente que algunas actividades no requieren incluir una investigaciéon formal, ya sea porque no existe una necesidad urgente para ello, porque los
resultados son claros o porque se pueden monitorear a través del rastreo cotidiano (por ejemplo, mediante el uso de intercambios informales).

PLANIFICACION CONTINUA

El primer escenario supone situaciones complejas de multiples actores rife con un grado de incertidumbre. La planificacién bajo este escenario reconoce que tanto
los objetivos generales como los especificos pueden interactuar y evolucionar, dependiendo de las negociaciones, los arreglos y los cambios en el transcurso del
tiempo. Se debe llevar a cabo la planificacién ‘en medio’ de un proceso continuo en el que no se pueden predecir totalmente los resultados de las actividades
anteriores, el desempefio de los factores esenciales, y las intervenciones o las respuestas de los actores. La informacién y el conocimiento estan incompletos, los
vinculos entre las causas y los efectos no son lineales y directos, y las cadenas de acciones, actores y resultados son complejas.

Para este tipo de situacion, caracterizada por cierto grado de caos, utilice la herramienta denominada Gerente de Procesos para hacer planes con niveles variables
y 6ptimos de detalle y periodos de tiempo. Cree y movilice el conocimiento y haga participe a los actores sobre la marcha al integrar indagaciones multiples y
flexibles en un proceso de planificacién continua.

PLANIFICAR PRIMERO, IMPLEMENTAR DESPUES

Algunas situaciones son lo suficientemente predecibles para planificar anticipadamente la mayoria de las actividades con un considerable nivel de detalles, a lo
cual le sigue la implementacién. La planificacion bajo este escenario relativamente en orden asume que existe una serie congruente de objetivos que comparten
todos los actores, y que es claro que se pueden lograr estos objetivos con un conjunto muy bien definido de insumos (tiempo, recursos, actores). Bajo estas
condiciones, utilice la herramienta de Gerente de Procesos, al igual que otras herramientas selectas de esta guia para hacer cuatro cosas de forma secuencial:

Evalue la situacion inicial;
Haga planes detallados de las actividades con base en las evaluaciones sobre el vinculo entre las actividades planificadas y los resultados esperados;
Monitoree los resultados de la implementacion en marcha en comparacion con la informacion de referencia (el conjunto inicial de observaciones u hallazgos);

Evalue los resultados finales en comparacion con los objetivos iniciales, mediante el uso de criterios, indicadores y sefiales de progreso relevantes. La situacion
inicial sélo puede reexaminarse de forma retrospectiva para producir efectos de un aprendizaje socratico (tal como “Ahora sabemos que sabiamos” o “Ahora
sabemos que no sabiamos”; véase la Rueda Socrdtica).

La Gerencia Basada en Resultados también podria ser adecuada en este escenario, ya que depende de altos niveles de informacién, consenso y certeza, con
respecto a las posibilidades de lograr objetivos particulares.

PARA UN SOLO ACONTECIMIENTO

Algunas situaciones son tan inciertas o urgentes que Unicamente se pueden planificar actividades inmediatas. Realmente no se necesitan
herramientas de planificacion integral. Utilice el Disefio de Procesosy las herramientas de investigacion mas adecuadas dentro de esta guia, a
fin de facilitar un acontecimiento Unico o individual, y planifique acciones de seguimiento con base en los resultados.

LR T RN e lil’lill G L R Ry e g e e e G T A e




o

S AS Todo enn Oom:ju.wto
Diseino de Procesos

Dialogue

Mapa del Proceso
(Utilice Gerente de Procesos)

POR CADA ACONTECIMIENTO QUE YA ESTE LISTO PARA DISENARLO

N j Tome en consideracion el entorno: Identifique el contexto general y las circunstancias inmediatas.

lice | d ;/Quién estard involucrado?
D rn ri ili écni R 3 s
(g erine (S TS 2= o oo o
3 decisiones : - . S [ |em_po. isponi e.. . .
i anteriores y el propésito de su investigacion. ;Conocimiento y decisiones anteriores?
anteriores. ;Funcion(es) del/de los facilitador(es)?

Tipo: ;Una evaluacién previa, intermedia o posterior?
L Defina el 9bjetivo: ;Dar cuentas, planificar y/o inspirar a otros?
propésito. Ambito: ;Cantidad necesaria de informacidn, andlisis y participacion?
Resultados: ;Producto(s) y resultado(s) esperado(s)?

Utilice el razonamiento de insumos-productos. Véase Escucha Activay

~ i. Identifique/clarifique las preguntas principales y coléquelas en orden secuencial. Escala Ascendente y Descendente.

ii. Escoja las técnicas iniciales y subsiguientes: Utilice el razonamiento de insumos-productos. Varie las técnicas. De ser necesario, incluya
consulte la tabla de contenido. pruebas anteriores y posteriores. Combine diferentes técnicas de investigacion y facilitacion.

|- iii. Disefie todos los pasos en cada técnica (SAS2 + otros métodos + procedimientos de facilitacion).

Tome en consideracion el propésito del acontecimiento, las decisiones anteriores, los resultados
esperados, el nivel necesario de validacion social y cientifica, y la familiaridad con la técnica.

Nivel: ;Qué tan simple o avanzado? ;Se necesitan indicadores SMART o sefiales del progreso?

Tecnologia: ;Préactica o con base en las computadoras?

Analisis y narracion: Combinacién/secuencia adecuada del analisis formal (cuadros, graficos) y la descripcion (narracion de historias).
Subgrupos: ;Con base en qué criterios? ,Homogéneos o combinados? ¢ Participacion plena o estratégica y progresiva?

Explicacion: ;Explicar la técnica o no?

PR P LR T

Diseiie el Instrucciones: procedimientos detallados
"D

acontecimiento.

;/Quién estara involucrado?

. » ;Los perfiles de los participantes? De ser necesario, utilice las técnicas de
v Identlfllgue e al ¢El tiempo disponible? esta guia para definir estas modalidades y el
Icdaiidadesigicliatan ;Conocimiento y decisiones anteriores? proposito de su investigacion.

¢Funcién(es) del/de los facilitador(es)?

Comunique el proposito de su evaluacion, el contexto, los
pasos, los resultados, la interpretacion, las acciones de
seguimiento y las observaciones del proceso.

EEEE R

™ 9 Disefie el proceso de documentacién (uso d do, profundidad, método, responsabilidades).

ACONTECIMIENTOS A DISENARSE DESPUES
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Identifique las decisiones anteriores prior decisions

Para disefar la investigacién, identifique las decisiones que ya se han tomado con respecto a lo siguiente: (a) quién participard en la
investigacion; (b) los perfiles y los papeles respectivos de los participantes; (c) cuanto tiempo se le dedicara a la investigacion; (d) los
insumos disponibles de actividades previas (conocimiento, otras decisiones, etc.); y (e) el/los papel(es) que debe(n) desempenar el/los
facilitador(es).

Cuando defina los papeles, decida si se espera o no que los facilitadores o el equipo de facilitacion combinen varios papeles, tales como
el de instructores, expertos-consultores, investigadores, encargados de tomar apuntes o actores involucrados. Podria ser necesario el
trabajo en equipo y contar con una clara division de las tareas cuando el/los facilitador(es) deba(n) combinar varios papeles.

De ser necesario, utilice herramientas incluidas en esta guia para responder estas preguntas.

Ejemplo del Parque CNC (continuacién)

Paso 3 Decisiones anteriores

El andlisis del problema inmediato (el creciente volumen de quejas de los usuarios del

parque) se debe conducir con un grupo de unas 12 personas, incluidos los miembros del Definir los problemas | - Leer los documentos
equipo del parque, 3 o 4 administradores de la oficina central y el contratista del parque. yiosemietes sests

La investigacion supone varias tareas, entre las que se encuentran la recopilacion y la rel S
sintesis de todos los documentos relevantes, el disefio conjunto y la celebracion de un Turismo y el ) (R OO

servicios Taller con el equipo Establecer las prioridades

taller de un dia de duracién, y la redaccién de un informe final. Para finalizar estas tareas recreativos e (técnica de las Raices Historicas)
Definir el mandato, la composicion y el proceso

es necesario contar con unos siete dias de labores en un plazo de cinco semanas, con la (técnica del Carrusel)

asistencia de un consultor con sede en una universidad que utiliza un enfoque del SAS? .
Concertacion —Planificar después
Amplia consulta (taller)

para la investigacién colaborativa y la participacion de los actores.

Establecer la Mesa de Concertacion

Mesa de Concertacién

Primera reunién de la Mesa

Paso 4 Propésito de la investigacion

Seguimiento

La primera actividad del taller que debe disefarse supone una evaluacién intermedia y a

corto plazo de un problema existente, mediante el uso de informacién disponible, al Planificar después
igual que del conocimiento existente y la experiencia de los actores para evaluar las F’
respuestas y establecer las prioridades. Los debates durante el taller también giraran en Otros servicios del Parque |

torno a la creacion de un comité multisectorial y en la definicién de su mandato,
composicion y funcionamiento.
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Paso 4 Defina el propésito de la investigacion

Defina el tipo de investigacion que se necesita, su objetivo, su ambito y los resultados esperados
(véanse las definiciones de abajo). Cercidrese que el propésito sea compatible con las decisiones
previas identificadas en el Paso 3.

DEFINICIONES
TIPO

¢Es una investigacion previa a una situacién existente para propositos de planificacién? ;Es un ejercicio
intermedio de monitoreo para evaluar el progreso alcanzado hacia los resultados? ;O es una evaluacion
posterior de los resultados y los efectos de las actividades, en comparacién con los objetivos o las
observaciones de referencia?

OBJETIVO

¢Es la intencidén principal de la investigacion dar cuenta de los recursos,
planificar acciones futuras y/o inspirar a otros con historias y lecciones
aprendidas? Véase Planificacion, Investigacion, Evaluacion (P.I.E.).

AMBITO

;Qué grado de informacion, analisis y participacion se necesita para
conducir la investigacion? Véase Validacion.

RESULTADOS

;Cuales son los logros esperados o deseados (productos o resultados) de la investigaciéon? ;Quiénes son los
grupos a los que se dirige y qué se espera que hagan con la informacién y las conclusiones?

Una investigacion centrada

El hecho de lograr que el proceso de la investigacion esté centrado reviste particular importancia para el
monitoreo y la evaluacion. Los objetivos y las actividades que los actores desean monitorear y evaluar son tan
variados como los proyectos y los programas en los que participan. Lo mismo sucede con las condiciones de
referencia bajo las que se evaltan las actividades. Cada proyecto y programa debe decidir qué monitoreara y
evaluara. En algunas ocasiones, se deben evaluar todas las actividades seglin sus resultados esperados y
objetivos. En otros casos, se debe examinar un conjunto o subconjunto de actividades, cada una con su propio
objetivo y resultados esperados.

L e e L e

El monitoreo y la evaluacion (M&E)

Del M&E surgen preguntas tales como “;Cuales
son los resultados o los impactos de este
programa o proyecto a la fecha?”, o “;Qué tan
bien esta utilizando sus recursos el programa o
proyecto?” Casi todo gobierno o agencia de
desarrollo cuenta con su propio método, el cual
deben utilizar los miembros del personal y las
contrapartes para dar respuesta a estas
preguntas. Los problemas comunes con los
métodos adoptados son de doble via: estan
fundamentados de forma inadecuada en un
verdadero aprendizaje y en procesos orientados
a la accién, y no respaldan un razonamiento
colaborativo. Si bien algunos métodos intentan
abordar estos problemas, los esfuerzos para
crear métodos exhaustivos de M&E que sean
pertinentes para todas las situaciones estan
desubicados. El M&E no es una forma especial
de investigacion que necesita conceptos
singulares o conjuntos especiales de técnicas.
Se trata simplemente de una investigacion que
evalua los resultados observados segun las
expectativas y los planes de los actores. No hay
marcos de M&E ni métodos de por si, sélo
preguntas de M&E. Se puede utilizar cualquier
técnica, ya sean pruebas de suelos o historias
sobre las luchas dirigidas a poner fin a la
pobreza o a prevenir la violencia, para
monitorear o evaluar de forma eficaz las
relaciones entre la accion planificada y los
resultados observados, siempre que sea la
herramienta adecuada para responder la
pregunta adecuada, en el momento adecuado,
en el nivel adecuado de detalles... y con los
actores adecuados.
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Disene la investigacion

Identifique y clarifique la(s) pregunta(s) principal(es) que se espera que responda la investigacion, mediante el uso de términos que tengan
sentido para los participantes. Para hacer esto, identifique las diferentes preguntas que podrian ser relevantes y clarifique cada una de las
mismas. Después, identifique la(s) pregunta(s) que sean las mas importantes y que reflejen el propdsito y las decisiones previas, tal como se
definieron en los Pasos 3 y 4. Para obtener consejos practicos sobre la forma de clarificar la(s) pregunta(s) principales, véase la Escucha Activa.

Organice en una secuencia las preguntas principales, mediante el uso de un razonamiento de
insumos-productos (en el que la respuesta a una pregunta sirve de insumo a la pregunta siguiente).

Seleccione y establezca una secuencia de las herramientas de esta guia y de
otras fuentes necesarias para responder a las preguntas principales de la
investigacion. Consulte la Tabla de Contenido y la leyenda respectiva (pagina 1).

Escoja la combinacion de las herramientas y los procedimientos de facilitacion que se ajusten a
las necesidades y a la cultura de los actores involucrados (véase la Informacion R.A.C.).

U U W U -

SOLO HAGALO

Incluya en los planes formas de hacer las cosas que ya estan bien establecidas y que reflejen la cultura y la costumbres locales, en vez de
simplemente intentar “reinventar la rueda” (es decir, partir de cero). Evalte cuando es que funcionan las formas ya establecidas de recopilar
y analizar informacién, establecer prioridades, resolver problemas, tomar acciones e interactuar con otros en el proceso, jy so6lo hagalo!

Diseie todos los pasos

Defina y ajuste todos los pasos y los procedimientos que se utilizaran en cada herramienta. Escoja el nivel adecuado de exhaustividad y el
tipo de tecnologia necesaria para ajustar el peso relativo del analisis formal, la descripcion y la narracién de historias. Decida qué tan
explicitas y detalladas deben ser las instrucciones, al igual que la forma en que deben actuar los participantes y contribuir a la investigacion.

Identifique las decisiones restantes

Identifique las decisiones restantes mediante el uso de las preguntas de planificacion en el Paso 3. Cerciorese que las decisiones sean
compatibles con el propdsito de la investigacion y que se tomen todas las otras decisiones cuando se esté llevando a cabo el proceso de disefo.
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Ejemplo del Parque CNC (continuacion)

Paso 5 Diseiio de la investigacion O
165%

q q A2 Aefefl . n A IMPACTO POTENCIAL TOTAL
La investigacion inicial se centrara en tres series de preguntas. La primera, que % de los objectives logrados

se abordara en la mafana, se refiere a las acciones ya establecidas para

gestionar las quejas de los usuarios del parque, lo que queda por hacer para

ejecutarlas plenamente, qué tan factible es esto, la cantidad de tiempo que se

dedica a cada accion, y su eficacia proyectada si se ejecutan plenamente. La

técnica utilizada para abordar estas preguntas es el Potencial de Accion (en el

modulo de Opciones) y se necesitaran unas tres horas. Para ahorrar tiempo, el/la 37% TOTAL DEL POTENCIAL DE ACCION
consultor(a) y el/la director(a) del equipo elaboraran la lista de acciones ya )y % de los esfuerzos finalizados
establecidas y la misma se suministrard al principio del ejercicio; no se necesita

ninguna técnica en particular para finalizar esta tarea. Se invitara a los Desarrollo de

participantes del taller a que se dividan en pequefios grupos y a que cada uno gapasidades

evallie dos acciones, presenten sus evaluaciones durante una sesion plenaria 'y

validen sus pontos de vista con otros grupos. El ejercicio finalizard con una o ) Técnica: Potencial de Accion
invitacion para priorizar algunas de las acciones con base en los criterios de oot 102 (ejemplo en la pagina 113)
factibilidad, nivel de esfuerzo e impacto proyectado en el Potencial de Accion.

En el segundo ejercicio, se invitara al grupo a organizar sus acciones prioritarias
en un orden secuencial mediante el uso de la técnica de Raices Histdricas (en el
modulo de Problemas). Esta conversacion de una hora podria suponer la revision
de algunas de las decisiones tomadas en el paso anterior, con respecto a las
acciones que deben priorizarse.

El Gltimo ejercicio, que se llevara a cabo en la tarde, se centrara en una nueva estrategia que el parque desea introducir como parte de su enfoque para las
relaciones publicas: el establecimiento de un Comité del Parque, formado por diversos actores. Se utilizaran dos técnicas, El Carrusel (en el Escenario Ildeal,
modulo de Opciones) y Listado Libre y Clasificacion (en el médulo de Datos y Escucha), para abordar tres asuntos: el mandato, la composicién y el
funcionamiento del comité. Los participantes formaran grupos pequefos, formularan un mandato para el Comité, elaboraran una lista de actores (en tarjetas)
que deben formar parte del mismo y propondran reglas fundamentales sobre la forma en que debe funcionar el comité. Para facilitar el debate, el/la consultor(a)
ofrecera uno o dos ejemplos sobre comités publicos con una funcién asesora en otros parques. Cuando ya estén listos, cada grupo presentara sus sugerencias
frente a todos los demds. Se invitara a los participantes a identificar similitudes y diferencias entre los puntos de vista expresados (amontonando tarjetas de
actores que sean similares e identificando palabras claves e ideas propuestas por los diferentes grupos) y a identificar de forma paulatina sugerencias que les
gusten y que podrian adoptarse como recomendaciones para el parque.
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Paso 6 Planifique el proceso de documentation, pruebas y desarrollo de capacidades

Decida qué tan ampliamente debe informar sobre los debates grupales y determine el propdsito o el uso
exacto que se le dara a la documentaciéon generada. Defina las actividades necesarias para documentar
los resultados durante y después de la investigacién (véase la Informacion R.A.C.) y asigne las
responsabilidades afines.

Considere documentar los siguientes elementos: el contexto o la situacion a la que se debe prestar
atencion, el propésito de la investigacidén, un resumen del proceso, una analisis descriptivo de los
resultados, una interpretacion de los hallazgos, las acciones de seguimiento que identificaron los
participantes, observaciones sobre lo que funciond bien o acerca de las dificultades encontradas durante el
proceso.

Determine la necesidad de hacer pruebas anteriores y llevar a cabo actividades para el desarrollo de
capacidades en apoyo al proceso de investigacién, y elabore los planes correspondientes.

CONSEJO PRACTICO

En los pasos del disefio podria ser necesario ir de un paso a otro de forma iterativa, hasta que se
establezca un grado satisfactorio de comprension y se cree un plan (véase el resumen de la pagina 13).

Ejemplo del Parque CNC (continuacion)

Paso 6 Documentacion, pruebas y desarrollo de capacidades

Primero se debe someter a prueba la técnica del Potencial de Accién con el/la director(a) del parque, a fin de velar por que las preguntas claves estén bien
fundamentadas y tengan sentido. No se necesita ninguna actividad para el desarrollo de capacidades antes del taller, ya que el/la consultor(a) lo facilitara.
Las notas que se elaboren para el taller y que se tomen durante el mismo se utilizaran para redactar un breve informe posterior. El/la consultor(a) solicitara
permiso a los participantes del taller para publicar los resultados y compartir la técnica con otros grupos interesados en los conceptos y las herramientas
de la investigacion, la planificacién y la evaluacién participativas.
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Una investigacién colaborativa no se puede guiar por una férmula o ciencia que

suponga reglas estrictas. En vez de ello, la investigacion colaborativa es un arte

basado en el sentido comun, la creatividad y mucha practica. Los marcos del

Gerente de Procesos y del Disefio de Procesos, junto con las herramientas para Mediacién Fundamentacién
la investigacion y una escucha activa, buscan estructurar y prestar apoyo al - ;
disefio y la facilitacion de una investigacion colaborativa. Sin embargo, también

entran en juego muchas otras consideraciones. Para aplicar el razonamiento y el

didalogo a asuntos de caracter urgente que incluyen a diversos actores y

opciones de la vida real, es necesario desarrollar un conjunto esencial de medios

habiles para crear y movilizar el conocimiento al servicio del bien comun. Estos

medios aluna la investigacion en funcion de la gente con el razonamiento

basado en la evidencia, a fin de respaldar un proceso significativo de accion-

aprendizaje para todos.

La siguiente es una descripcion de cinco medios habiles y algunos consejos
afines que deben aplicarse cuando se disefie y se facilite una investigacion

colaborativa.

MEDIACION. Involucra a los actores y al conocimiento desde diferentes i
perspectivas y facilita un dialogo entre las fronteras sociales, los entornos Interpretacion Navigacion
culturales y las procesos de aprendizaje.

FUNDAMENTACION. Basa la investigacion y el aprendizaje en las necesidades que se
perciben y procesos continuos, hacia acciones significativas y acciones

apropiadas para los objetivos de los actores y los recursos disponibles. . »
Calibracion

NAVEGACION. Escoge y combina las formas de investigacion, planificacion y
participacion que ayudan a los actores a enfrentar la complejidad (lo incierto, lo

desconocido) de manera oportuna.

CALIBRACION. Ajusta los métodos de investigacion y las acciones para adecuar el nivel de profundidad de la evidencia, la
planificacion y la participacion que se necesitan para lograr resultados significativos.

INTERPRETACION. Crea de manera conjunta el significado en situaciones complejas al integrar la informacién, el analisis
(cuantitativo y cualitativo) y percepciones teoricas en historias y explicaciones que inspiren y persuadan.

E LI N R R R e R R R A A L

CONSEJO PRACTICO: Utilice La Rueda Socrdtica para calificar las habilidades individuales o grupales para mediar,
fundamentar, navegar, calibrar y interpretar a través de la investigacién colaborativa y establecer objetivos de aprendizaje.
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CUANDO ESTE MEDIANDO...

Tome en consideracion el lenguaje local, al igual que las formas de investigacion,
aprendizaje e interaccion en este ambito.

Busque formas de adecuar las diferencias de lenguaje, significado y simbolismo. Basese en las
formas locales de investigacion, aprendizaje e interaccion que estén bien establecidas y que
funcionen bien ya sea en contextos alfabetizados como no alfabetizados.

Ocupese de las diferencias grupales e individuales

Decida si los participantes deben abordar primero las preguntas claves de forma individual, en grupos o en ambas
modalidades (por ejemplo, comience con un ejercicio de calificacion individual y después forme subgrupos que compartan
puntos de vista similares y formule recomendaciones para el debate en una sesién plenaria). Decida si cada subgrupo debe
incluir una combinacién de personas con caracteristicas diferentes (grupos heterogéneos) o participantes que comparten
un conjunto particular de caracteristicas (grupos homogéneos). Los grupos mixtos son necesarios si el ejercicio busca
extraer puntos de vista que sean representativos de todo el grupo. Se puede asignar una tarea diferente a cada subgrupo,

dependiendo si todos los participantes deben o no estar involucrados en todas las partes de la investigacion.

Cuando forme los grupos, preste atencion especial a las diferencias y al conocimiento especializado que podria incidir en la forma en que los
actores evaltan los mismos asuntos. Los subgrupos basados en la edad, el género, el estado civil, el origen étnico, la religion, la educacion, la
cantidad de tiempo que han vivido en un lugar determinado, su lugar actual de residencia, su ocupacion, o el papel que desempefan dentro
de una organizacion o un proyecto podrian ser importantes en algunos contextos.

Si los participantes no estan de acuerdo en ciertas cosas, clarifique las diferencias y hable sobre la importancia de tales diferencias para el
propoésito de la investigacion.

Cuando surjan diferencias relativas a cantidades y medidas, facilite un debate sobre las razones por las que se asigné una calificacion en
particular y escoja el punto de vista de la mayoria en vez de un promedio. Otra forma de mediar las diferencias en las calificaciones asignadas
es colocar numeros en el piso para cada punto en la escala y solicitar a los participantes que se pongan de pie junto al nimero que piensen
que es el correcto para un criterio en particular. Sera facil observar los acuerdos y las diferencias sobre las calificaciones. Después, el grupo
puede centrarse Unicamente en las diferencias principales y ajustar las posiciones hasta que se obtenga una sola calificacion.
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CUANDO ESTE MEDIANDO (continuacion)...

Facilite una participacion interactiva y de multiples niveles

Si la cadena de acciones y socios de trabajo incluye miultiples lugares y niveles organizativos (por ejemplo, local, national e internacional),
determine preguntas claves de la investigacién que sean especificas para cada lugar o nivel, las que se refieran a una interaccion mas general de los
lugares y los niveles organizativos, y las que sean pertinentes para todos los lugares y los niveles del programa.

Establezca la forma en que la rendicién mutua de cuentas y el aprendizaje entre los socios de trabajo pueden ayudar a responder las preguntas
claves de la investigacion y abordar las preocupaciones y las contribuciones de cada contraparte, al igual que lo que es atribuible a sus labores
colaborativas.

Defina las responsabilidades de cada socio de trabajo en el proceso de investigacién. Disefie la investigacion de forma tal que incluya medidas de
una participacion interactiva, conversaciones que puedan combinarse con una autoevaluacion y la asistencia de una tercera parte, cuando ello
sea pertinente. La participacion interactiva presupone el uso de otras herramientas que no sean historias de autoreflexién o datos extraidos de
encuestas, entrevistas o grupos focales concebidos y encabezados por expertos de afuera.

Definicion de los papeles de los facilitadores y de las terceras partes

Por lo general, el papel de un(a) facilitador(a) es ayudar a los actores a
expresar sus puntos de vista como tomadores informados de decisiones
y exhortar el respeto entre los participantes. El/ella puede manifestar sus
propias opiniones sobre el tema que se esta analizando, siempre que sea
uno de los actores o miembro del grupo que esta llevando a cabo el
ejercicio. Un(a) facilitador(a) puede intervenir como experto(a) en un tema
si tiene el permiso del grupo para hacerlo.

Podria ser necesario contar con una tercera parte si nadie puede desempenar
un papel de mediador(a) en un contexto donde exista un grado considerable
de tension o desconfianza, las partes adoptan posiciones rigidas, no se
expresen libremente, o se necesiten reglas claras de orden.
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CUANDO FUNDAMENTE...

Establezca un entorno seguro y propicio

La seguridad es un elemento fundamental para el aprendizaje y se basa en la confianza que se tiene en la relevancia del tema de la
investigacion, las preguntas que la guian y las destrezas del/de los facilitador(es). También se basa en un ambiente fisico que sea
propicio y comodo. Cuando sea posible, utilice un espacio abierto lo suficientemente grande para dar cabida a tres veces la cantidad
de participantes, con sillas y mesas que puedan trasladarse para el trabajo en grupos pequefios. La luz natural mejorara el nivel de
comodidad de los actores, al igual que recesos cada cierto tiempo y la ausencia de algin desorden (cosas acumuladas).

Exhorte las expresiones creativas

Utilice el humor, los juegos, el movimiento fisico, “la democracia del piso” y otras formas de expresiones creativas
(dibujos, mimica, esculturas e historias, entre otros) para aumentar el grado de sensibilizacion, energizar al grupo y
establecer un vinculo con las emociones. Esto ayudara a facilitar el trabajo en equipo, liberar tensiones y fundamentar el
aprendizaje en los entornos de la vida real.

CUANDO NAVEGUE...

Identifique el punto de ingreso

;Cual es el punto idoneo de ingreso al proceso de la investigacion colaborativa? jAnalizar el/los problema(s)? ;Conocer quiénes son los

actores y la forma en que interactian? jEvaluar las opciones existentes para tomar acciones inmediatas? La respuesta a estas preguntas

es el sentido comudn con respecto a lo que es correcto hacer en un momento determinado y en un contexto especifico. Una

investigacion siempre se sitla ‘en el medio’ de procesos mas amplios y continuos que no tienen un verdadero comienzo ni un final
claro. Escoja un punto de inicio a la luz de la(s) pregunta(s) principal(es) que se debe(n) responder, al igual que del entorno, el propoésito y las decisiones
que se tomaron antes de iniciar la investigacion. Céntrese en lo que es mas urgente y deje los otros temas a un lado hasta que los participantes estén
listos para explorarlos de forma detallada. En situaciones complejas y dindmicas, mantenga su atencién entre Problemas, Actores y Opciones.

Describa las caracteristicas o evalue las interacciones

Las herramientas del Andlisis del Ambito son adaptaciones sociales de la Psicologia de Constructos Personales disefiadas para describir o
caracterizar la forma en que los actores perciben un tema o un ambito en particular. Las herramientas evaltan los niveles de similitud entre los
elementos de un ambito, lo cual da origen a una comprensioén de las agrupaciones y las categorias mas amplias de los elementos dentro de ese
ambito. En cambio, las herramientas de la Dindmica del Sistema se basan en la l6gica de un analisis de insumos-productos que se utiliza en el
campo de la economia. Estas herramientas se centran en la interaccion entre los elementos en un sistema, lo que origina una comprension de los
limites del sistema y de los niveles de integracion. La distincién entre ‘caracterizacion del ambito’ y la ‘interaccion dinamica’ es atil cuando se
selecciona una herramienta para una investigacion particular.
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CUANDO NAVEGUE (continuacion)...

Sea flexible

Con frecuencia, los planes cambian en el trayecto. Podria ser necesario ajustar o reemplazar una herramienta con una diferente sobre la marcha.
Un claro entendimiento de hacia dénde desea ir el grupo con la investigacién ayudara a abordar la transicién. Varie las herramientas y los tipos
de cuadros y diagramas utilizados para evitar el cansancio.

Escoja la tecnologia y las técnicas adecuadas de facilitacion

Determine cuales técnicas de facilitacion y tecnologia debe utilizarse y la forma de recopilar y analizar informacion con el apoyo de herramientas faciles
de utilizar, visuales y quinestéticas (los participantes se mueven en el espacio) que ayuden a observar y a debatir los patrones que surjan de los hallazgos.
Haga una lista de los suministros y del equipo que necesita para cada investigacion, tales como tarjetas, hojas autoadhesivas, cinta adhesiva,

tijeras, marcadores con poco olor y de diferentes colores, cera para esculpir, papel para dibujar, rotafolios para todos los grupos, un proyector

de videos, etc. Decida si va a utilizar un programa de computo o ‘la democracia del piso’ para facilitar el analisis de los datos. Actualmente, el

Andlisis Social C.L.1.P. y el Andlisis del Ambito reciben el respaldo de programas especializados de computo. Los datos de muchas otras

herramientas se pueden mostrar graficamente mediante el uso de programas estandar, tal como Excel.

CUANDO CALIBRE...

Gestione el tiempo

Reserve suficiente tiempo para abarcar todos los pasos de una herramienta (en promedio, unas dos
horas por herramienta) con recesos durante el proceso, seglin sean necesarios. Para ahorrar tiempo,
divida el grupo en subgrupos mas pequefios y después solicite a cada subgrupo que complete una
parte de la evaluacion (por ejemplo, al lograr que cada subgrupo utilice un criterio diferente para
calificar la misma serie de opciones o comparar y calificar tarjetas que representen diferentes
elementos). El grupo podria decidir en cualquier momento dejar de hacer el ejercicio, buscar mas
informacion sobre las preguntas que estan surgiendo y completar el ejercicio después.

Ajuste el nivel de participacién

Planifique realistamente formas de ayudar a los actores a participar en un proceso de investigacion. Ello también supone decidir si todos los
actores principales deben estar presentes o no. En algunos casos, podria ser mejor trabajar solamente con aquellos actores que muestren
entusiasmo en participar. En otros casos, podria ser mejor aplicar un enfoque de ‘puente de enlace’: una tercera parte facilita una investigacién
al colaborar con personas o grupos pequefios por separado para después presentar los resultados en una reunién general en la que estén juntas
todas las partes (asumiendo que han dado su consentimiento previo).
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CUANDO CALIBRE (continuacion)...
Busque el nivel adecuado de aplicacién

Se pueden aumentar o reducir los pasos incluidos en cada herramienta y la cantidad de herramientas utilizadas.
Decida qué tan sencilla o avanzada debe ser la aplicacion de una herramienta o un proceso, tomando en
consideracion los factores siguientes:

O ;Cuanto tiempo y recursos estan disponibles para dedicarlos a una investigacion en particular?

O ;Qué tan complejos son los temas? Los indicadores de resumen que sean especificos, mensurables, aplicables,
realistas y oportunos (SMART por su abreviatura en inglés) podrian ofrecer un nivel suficiente de comprension
sobre un tema y permitir que se apliquen menos pasos en una investigacion. Podria ser necesario dividir una
variable en sus partes componentes — por ejemplo, estudiar las distintas expresiones de la variable del poder en el Andlisis
Social C.L.I1.P. —, a fin de ampliar el estudio. Orden y Caos puede ayudarle a determinar la complejidad de un asunto o tema.

;/Qué tan confiables deben ser los resultados? Si se espera que se tomen decisiones muy importantes inmediatamente después de la
investigacion, o son irreversibles si se comprueba que no son correctas, podrian necesitarse altos niveles de evidencia y consenso (véase la
Validacion). Las acciones y las decisiones tentativas que se verificaran después o se monitorearan de cerca pueden tomarse con base en
una informacién menos detallada y una base mas limitada de acuerdo entre los actores.

;Qué tan familiarizados estan los facilitadores con las herramientas? Por lo general, es mas seguro comenzar con las aplicaciones mas sencillas de
una herramienta y pasar a las aplicaciones mas avanzadas y a las combinaciones de herramientas a medida que se va adquiriendo mas
experiencia. Los facilitadores deben familiarizarse con una herramienta al someter a prueba su conocimiento y el disefio en un contexto seguro.

Resulta idéneo evitar los extremos:

por un lado, la aplicacion de

herramientas de investigaciéon a un

nivel en el que sea dificil lograr una

participacion auténtica de los actores

o las acciones se dejen para un futuro distante, una vez que se analicen por completo todos los actores; y por otra parte, el uso de las
herramientas de forma muy apresurada y superficial, sin ofrecer los detalles, los matices y los analisis necesarios para que la investigacién sea
significativa, util y confiable. Ello significa que se debe buscar un nivel de detalle y de participacién que refleje los obstaculos y los objetivos
existentes y que sea “suficientemente bueno” en ese contexto (véase Validacion).
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CUANDO INTERPRETE...

Combine el analisis formal y la narracion

Con el respaldo de diagramas y cuadros, el analisis formal ayuda a organizar la informacion y los resultados, de forma tal que

sean claros, l6gicos y sucintos. La narracién (ya sea oral o escrita) ofrece el contexto, la secuencia de los acontecimientos, un
sentido del propésito y detalles que anaden riqueza y textura a la comprension de la situaciéon. Combine los dos tipos de
razonamiento y ajuste el peso relativo de cada uno para que se ajusten al contexto. Cuando sea relevante, convierta los
hallazgos de un tipo de razonamiento (por ejemplo, la narracién de historias mediante el Mapeo de Alacances o el método del
Cambio mds Significativo) en un punto de inicio para otro tipo de razonamiento (por ejemplo, criterios en La Rueda Socrdtica).

Consulte las instrucciones incluidas en las herramientas para velar que la recopilacion de datos cuantitativos, tales como
calificaciones, se integre al andlisis y la interpretacidon de los resultados a través de los debates grupales.

Provoque la generacion de conceptos o comience con términos predefinidos

Herramientas tales como Carencias y Conflictos, el Andlisis Social C.L.I.P. y la Legitimidad, inician con conceptos adaptados de las ciencias
sociales, tales como el poder, la legitimidad y vacios en los valores. Si bien éstos se encuentran documentados por la teoria y el analisis de la
historia social, los mismos podrian no ser significativos en algunos contextos. Las herramientas que utilizan como base el Andlisis del Ambitoy
la Dindmica del Sistema, permiten intencionalmente que los participantes generen sus propios términos y conceptos. Otras herramientas, tal
como La Rueda Socrdtica, también se prestan para el uso de técnicas que parten de los conceptos generados por los participantes. Decida qué
enfoque es el que se necesita y en qué punto de la investigacion.

Utilice nimeros y medidas de forma sensata

Cuando utilice una herramienta que incluya calificaciones u ordenamientos, tenga presente que los
nimeros no representan fines por si mismos. Las medidas son medios para ofrecer informacion, clarificar
el punto de vista o el conocimiento de los actores sobre un tema, definir prioridades, centrar la atencién
durante un debate grupal, estructurar la conversacién y buscar patrones. La atencion que se le preste a los
numeros y las medidas dependera en parte del grado al que sea importante el didlogo entre los diferentes
sistemas de conocimiento, o entre la ciencia y la experiencia y el conocimiento practico local. Los nimeros
y las medidas pueden reducir las tensiones al ofrecer puntos externos de referencia o acentuar las
diferencias entre los actores que no eran evidentes de forma inmediata.
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CUANDO INTERPRETE (continuacion)...

La importancia de explicar o no las instrucciones de la herramienta

La explicacién a los participantes de todas las instrucciones, paso a paso, de una herramienta antes de utilizarla puede ser
confusa y desviarla de la esencia de un debate o una conversacion. En vez de ello, describa y busque un acuerdo sobre los
resultados esperados de la investigacién y proceda paso a paso. Cuando pase de una herramienta a otra, plantee claramente
la pregunta principal que abordard la herramienta y, de ser necesario, invite a los participantes a reformular la pregunta.

Muchas de las herramientas pueden utilizarse discretamente o de forma invisible para guiar una entrevista o un proceso de
facilitacion grupal, y para organizar los resultados en la mente o el cuaderno del/de la facilitador(a), o0 en una mesa (durante

o después de la actividad). Los participantes pueden decidir si desean o no aprender mas detalles sobre una herramienta y
comenzar a utilizarla de forma independiente. En algunos casos, la explicacién de la técnica puede ayudar a que un grupo
focal lleve a cabo una tarea y a que se reduzca la tension.
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Hay diferentes formas de combinar y establecer secuencias entre las herramientas para utilizarlas en actividades o procesos que respaldan la
investigacion colaborativa. Los siguientes son ejemplos de disefios que pueden aplicarse en un taller de un dia de duracién (reservando tiempo
para las presentaciones y para una actividad dirigida a romper el hielo) o en varias reuniones. La cantidad de tiempo necesario y de reuniones
dependera de qué tan importantes y complejos sean los temas, la cantidad de informacién requerida, y la cantidad de actores que deben
participar en el proceso (véase la Validacion).

Definicion de los objetivos y la mision del proyecto

1. Escenario Ideal (Verdadero o Falso): Comparta historias sobre grandes cosas ya alcanzadas o en las
que se suefa, y que contribuyen a lograr un proyecto exitoso.

. Escenario Ideal (El Carrusel): Elabore y comparta elementos descriptivos de una vision en comun
sobre un proyecto exitoso.

. Orden y Caos: Converse sobre distintas formas de mejorar la probabilidad de éxito de un proyecto y
la informacién o el andlisis necesario para elaborar planes.

Elaboracion de una propuesta

1. Mapeo de Recursos: Dibuje un mapa con todos los lugares y los recursos que pueden
contribuir a un proyecto.

. Raices Historicas e Ildentificacion de los Actores: ldentifique varias actividades del proyecto
(en orden secuencial) que permitan aunar diferentes lugares y recursos; sefale a los actores
principales involucrados en cada actividad de gestién de los recursos.

. Impacto y Factibilidad: |dentifique cual de las actividades propuestas es la mas factible y cuyo
impacto probable seria mas grande.

. Gerente de Procesos: Planifique las actividades que formarian parte del plan de accién que se
prefiere (con base en las conclusiones que se lograron en los pasos anteriores).
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Establecimiento de prioridades

1. Listado Libre y Clasificacion: Identifique las opciones principales para resolver un problema o lograr los objetivos del proyecto.

2. Potencial de Accion: Evalie las opciones en comparacién con los criterios que decidié el grupo.

3. Valores, Intereses, Posiciones (V.I.P.). Converse sobre el grado al que las opciones preferidas coinciden con los valores e intereses de los actores.

Monitoreo y evaluacion de un proyecto

1. La Rueda Socrdtica: Defina los indicadores y la informacion necesaria para medir el progreso actual, en marcha y esperado en
la consecucion de los resultados del proyecto.

IR R

. Qué Pasa Si: Elabore un plan para monitorear los factores de riesgo y ajustar
sus actividades, segun corresponda.

. Gerente de Procesos: Planifique las actividades necesarias para lograr y
monitorear el progreso alcanzado hacia la consecucion de los objetivos del
proyecto.

i

Solucion de un problema

1. Arco Iris de Actores o Andlisis Social C.L.I.P.: Identifique a los actores
principales que pueden ejercer influencia o resultar afectados por un
problema central o tema que se va a debatir.

. Campo de Fuerzas: |dentifique formas de influir en los factores principales
que contribuyen al problema y los que no permiten que éste no empeore.

. Validacion: Converse acerca de la evidencia adicional y la participacién de los
actores que se necesitan para comprender el problema de mejor formay

elaborar planes.
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Combinaciones

Dialogue

Gestion de un conflicto

1. Raices Histéricas: Reconstruya la cronologia de acontecimientos que crearon
0 que mantuvieron el conflicto.

. Valores, Intereses, Posiciones (V.I.P.). Converse sobre el grado al que las
posiciones adoptadas por las partes coinciden con sus valores e intereses.

. Lecciones y Valores: Converse sobre los valores que tienen las partes y
aplique las lecciones aprendidas de acciones exitosas que son congruentes
con esos valores.

TP P T VTV TR P

. Escenario Ideal: Imagine un escenario que describa lo que pasaria si se
resolviera el conflicto.

I
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Creacion de una comunidad de prdctica

1. Accidn, Investigacion, Capacitacion (A.l.C.): Evalle el equilibrio existente
entre la accién, la investigacién y los objetivos de capacitacién en los
proyectos actuales.

. Ambito Social: Describa y compare las destrezas y los objetivos de
aprendizaje de los miembros de la comunidad de practica.

. Gerente de Procesos: Planifique las actividades necesarias para lograr y
monitorear el progreso hacia la consecucién de los objetivos de
aprendizaje.

. Niveles de Apoyo: Determine si existe o no suficiente apoyo para los
planes propuestos en los pasos anteriores.
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Combinaciones

Dialogue

Gestion del cambio

1. Sabotaje: |dentifique y supere las conductas que sean barreras para
lograr el éxito.

. Dindmica de las Actividades: Examine la forma de fortalecer la
integracion y la sinergia de las actividades en marcha.

. Escenario Ildeal (El Carrusel): Elabore y comparta planes para
implementar el cambio de forma exitosa.

Para trabajar juntos

1. Campo de Fuerzas: |dentifique formas de influir en los factores que
contribuyen a un problema central y los que permiten que éste no
empeore.

. Feria de Negociaciones: Converse y planifique acciones concretas que
los actores puedan tomar para satisfacer sus expectativas mutuas y
resolver un problema central.

IEE




Datos y escucha
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evidenciloa Yy consenso

Validacion

Dialogue

Propésito Validar los resultados de una investigacion y decidir si se necesita o no mas evidencia y/o un mayor grado de consenso antes
de tomar una accion con base en los resultados.

Paso 1 Revise los resultados generales de una investigacion, lo cual incluye las acciones propuestas.

Consenso alto
Paso 2 Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se cruce con una horizontal 10

de igual longitud. Escriba un 0 y un 10 en los extremos opuestos de cada linea.
Converse sobre el grado al que la investigacion se basa en la evidencia (suficiente
informacion y un analisis muy bien fundado) y tracelo en la linea horizontal . Un
valor de 10 sefalaria que la investigacion se basa en evidencia sélida Estudip de factibilidad
(informacién y analisis detallados y confiables). Un valor de 0 X Nivel idéneo

mostraria lo opuesto (la evidencia es imprecisa y no es confiable).
o
Converse sobre el grado al que la investigacién se basa en el Evidencig ———— 1% 10

consenso de los actores (participacion y acuerdo sobre las baja | XNieaetual Evidencia
conclusiones) y tracelo en la linea vertical. Un valor de 10 sefalaria alta

un consenso firme que se logré mediante la participacion activa de
los actores en la investigacién y un acuerdo completo en torno a las
conclusiones. Contemple e incluya en la calificaciéon consultas
anteriores utilizadas para documentar la investigaciéon. Un valor de 0
mostraria lo opuesto (no hay participacién de los actores y/o un
fuerte desacuerdo con las conclusiones). o

Marque el punto en el que se juntan los valores de las dos lineas y coloque una etiqueta Consenso bajo
o un dibujo que represente los resultados de la investigacién en esta interseccion.

Utilice el mismo grafico para trazar el nivel de evidencia y de consenso que se necesitan para llegar a una decisién firme y
comenzar a actuar segun las conclusiones. Marque el punto en el que se juntan los dos valores deseados y trace una flecha
desde la primera marca hasta la segunda.

Utilice los resultados de este ejercicio para identificar qué es lo que los actores pueden decidir ahora y actuar con base a ello.
Después, identifique lo que se puede hacer para completar la investigacion a satisfaccion de los actores, a través de (1) mas
recopilacion de informacion y analisis y/o (2) una mayor participacion de los actores y un acuerdo mas sélido. No todos los
contextos requieren del mismo nivel de evidencia y consenso antes de que se puedan tomar acciones.

N O O U OV V(v A A v

CONSEJOS PRACTICOS  Antes de decidir el grado de evidencia y de consenso necesario para lograr una decision firme, converse sobre
los factores que deben incidir en la decisioén, tales como qué tan bien comprenden los actores el asunto que se esta
analizando, cuanto tiempo e informacién hay disponibles, la urgencia de tomar acciones, el impacto de las conclusiones de
la investigacién en las actividades de los actores, el grado de aprobacién y de participacion necesario, etc.
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Hacer Participes a Los actores

Participacion

Dialogue

Proposito Determinar el nivel de participacion en un proyecto en marcha o propuesto y evaluar el grado al que las condiciones
existentes lo limitan o permiten que se lleve a cabo.

Paso 1 Plantee y utilice los siguientes lineamientos (Niveles de participacion) para
describir el nivel existente de participacion dentro del proyecto. Trace una linea
diagonal en un rotafolio y marque el nivel observado de participacion encima de
la linea, utilizando una escala del 0 al 7.

Plantee y utilice la siguiente pregunta (;Cuales son las condiciones que deben '.Condiciones de
tomarse en cuenta?) para evaluar las condiciones actuales que inciden en los Ni"e_' F'e y © participacion
niveles de participacion en las actividades del proyecto. Marque el nivel en el que participacion
estas condiciones se cumplen, utilizando una escala del 0 al 7.

Converse acerca de las brechas existentes entre los niveles observados y
esperados de participacién y también entre los niveles de participaciéon y las

condiciones necesarias para lograrlos. Explore formas de abordar estas brechas.
El comité organizador del taller considera que la

NIVELES DE PARTICIPACION participacion fue relativamente débil (nivel 2), a pesar
de las condiciones favorable (nivel 4). En el futuro, el

, . - : . - comité consultard a los miembros de la comunidad
Informe y eduque: Relina y comparta la informacién necesaria para identificar problemas, para velar por que los talleres respondan a las

elaborar planes, promover una mayor concientizaciéon en torno a un tema o cambiar las necesidades locales.
actitudes y el comportamiento de los actores.

Consulte: Presente la informacidn, los planes y los resultados, e invite a los actores a comunicar sus puntos de vista sobre una situacion
existente y lo que deberia planificarse. Evalte el impacto de las actividades del proyecto, después de su ejecucion.

Apoye la participacion: Ofrezca recursos o incentivos para hacer participes a los actores en la ejecucién de los planes del proyecto o programa.
Facilite acciones independientes: Exhorte a los participantes a ejecutar actividades de forma independiente, congruentes con los objetivos del proyecto.
Busque el consentimiento del grupo: Acepte proceder con un plan de accién Unicamente si hay un consentimiento informado de otras partes relevantes.

Delegue autoridad: Transfiera responsabilidades para planificar y llevar a cabo algunas actividades a una o mas partes, dentro de un plan de
trabajo conjunto mas general o una estructura de gobernabilidad.

Tome decisiones y actie conjuntamente: Participe con todos los actores en la evaluacién de una situacion, en la toma de decisiones
sobre las acciones que se deben tomar, y en la socializacion o la divisién de responsabilidades para llevar a cabo tareas y rendir cuentas
de los resultados logrados y los recursos utilizados.
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Hacer Participes a Los actores

Participacion

Dialogue

¢CUALES SON LAS CONDICIONES QUE DEBEN TOMARSE EN CUENTA?

O La culturay las costumbres locales

El tiempo disponible para una actividad y la urgencia de los asuntos que deben abordarse

Los recursos disponibles

Las desigualdades existentes entre los participantes

Las implicaciones relativas al volumen de trabajo de todas las partes interesadas

Las expectativas que probablemente se creen y si éstas se pueden satisfacer

El nivel deseado de formalidad (o de informalidad)

LIRS T

La necesidad de confianza

El nivel actual de conflicto o sensibilidad relacionado con los asuntos en cuestion

La necesidad de una mejor comunicacion o el establecimiento de consenso

i

La importancia de plantear las diferencias

La necesidad de un resultado formal o de decisiones vinculantes

La necesidad de nuevas ideas y de productos creativos

La cantidad de opciones (;pocas? ;jmuchas?) a explorar cuando se aborden los asuntos principales
El nivel de claridady de complejidad relacionado con los asuntos en cuestion

El nivel de liderazgoy de compromiso que puede aplicarse a cualquier plan

El nivel al que los beneficios esperados seran mayores que las pérdidas esperadas

La necesidad de niveles adecuados de representacion y de rendicion de cuentas de los actores

La cantidad de informacion confiable (ni muy poca ni demasiada) que los participantes necesitan acceder o producir
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Hacer Participes a Los actores

Escucha Activa

Dialogue

Propésito Hacer participes a los actores y ayudar a todos los participantes a escuchar y a ser escuchados.

Paso 1 Revise el propésito de la investigacién y familiaricese con la diversidad de los actores
involucrados (véase la Identificacion de los Actores 'y el Arco Iris de Actores).

Utilice varias formas de escucha activa (que se muestran abajo) para hacer participes a
todos los actores, teniendo en cuenta la cultura y las costumbres de las partes involucradas.

ASPECTOS VERBALES

Preguntas abiertas

Formule preguntas abiertas que no se presten para respuestas con un simple “si” o0 “no”, tales como
"hableme de su experiencia..." 0 "jqué piensa que sucederia si...?" Cerciérese que las personas o los
grupos comprendan la pregunta formulada. Si no, reformulela mediante el uso de otras palabras.

Parafraseo

Repita lo que alguien dijo al utilizar las palabras claves de la persona que habla, iniciando la oracién con frases como "lo que estoy

escuchando es que...", "veo que...", "si lo/la entiendo bien...", o "en otras palabras, lo que esta diciendo es que..."

Resumenes

Resuma cada cierto tiempo las ideas principales que se expresen durante un debate, segun sea necesario. Utilice palabras claves y comience
la oracion con "para resumir este punto..."

Toma de notas

Cuando facilite un debate grupal, recopile las ideas en rotafolios, escribiendo con letra clara y alternando colores para cada idea. Decida si tomara 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
principales, y el tercero para enumerar los temas que quizas tengan que esperar hasta después para abordarlos en detalle. De ser posible, uno(a) de los
facilitadores debe escribir en los rotafolios, mientras que el/la otro(a) escucha con atencion a los participantes y resume lo que debe escribirse.

Sintesis y validacion

Finalice el debate o las conversaciones con una sintesis y validela (“;Podemos concluir que...?” “;Seria justo decir que...?").
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S AS Hacer participes a Los actores
Escucha Activa

Dialogue

ASPECTOS NO VERBALES

Lo implicito, el lenguaje corporal, las emociones

Extraiga y reflexione en los significados implicitos, los sentimientos y los mensajes no verbales que estan
expresando las personas (sin que necesariamente estén conscientes de ello). Esto podria afiadir sentido a lo
que se esta diciendo (“Si lo/la escucho bien, parece ser que...” “;Quizas deberiamos hablar sobre esto...?)".

Ritmo, humor y silencio

Acoja el buen humor, la risa y el hecho de disfrutar el proceso. También acoja el silencio, ya sea que las

personas hagan un llamado a éste, o surja por si mismo. Evite hablar rapidamente y las interrupciones

frecuentes; no trate de cubrir el silencio. Permita que las personas hagan una pausa y reflexionen en el tema (posiblemente por escrito)
antes de que inicie el didlogo. Escuche mientras otros hablan y deje de planificar lo que dird cuando le toque a usted.

Autoconciencia

Tome tiempo para reflexionar en su estado de animo antes de iniciar un didalogo. Esté consciente y deje a un lado cualquier preocupacién
inmediata que afecte su habilidad de escuchar activamente. Mientras escuche lo que otros desean expresar, esté consciente de cualquier
predisposicién, sentimiento o reacciéon inmediata y, de ser posible, paselas por alto. También esté consciente del lenguaje verbal y no verbal,
y adapte el comportamiento si ello es necesario. Esté consciente y reconozca los vacios de conocimiento que tenga. Reconozca la informacién
que otros poseen e invitelos a compartirla.

Empatia

» o« ” o«

Muestre empatia y aprecio mientras escucha (“Entiendo...” “Veo/escucho lo que esta diciendo...” “Entiendo bien el hecho de que...”). No
describa experiencias similares que usted u otra persona haya tenido anteriormente. Fomente la escucha activa y la empatia con las terceras
partes sobre las que se esta hablando (“;Cémo sefalaria, en una oracién, lo que le estan tratando de decir?”). Esté consciente de aquellos
momentos que sean intensos. No intente apresurarse durante los mismos.

Suspension de los juicios de valor

Evite emitir algan juicio de valor, ya sea positivo o negativo (“jQué suerte la suya!” “jLo/la envidio!” “jPobre usted!” “jQué terrible!”). No

empiece ninguna oracién con "Si, pero...", "Creo que...", "En mi opinion..." Al principio de cada nuevo debate, empiece con una sesién de
lluvia de ideas o una tarea del Listado Libre mediante la cual se puedan expresar libremente las ideas, sin que otros juzguen o interrumpan.

i
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Hacer Participes a Los actores

Escucha Activa

Dialogue

ORIENTACION

Clarificacion de los objetivos

Plantee y clarifique lo que las personas esperan de un proceso (“;Qué espera de esta reunién?” “Si lo/la entiendo bien, le gustaria...”). Tome en
consideracion cuanto tiempo se necesita y hay disponible para lograr estos objetivos. Utilice varias formas de escucha activa para cerciorarse de
que se han entendido claramente las expectativas de las personas.

PLANTEAMIENTO

Desagrupado

Esté al tanto y note las diferentes lineas de razonamiento (“Estoy escuchando que estan saliendo a relucir tres temas. Parece que éstos son...”). Cuando
salgan a colacion varios temas en un debate, "desagrupelos” para que las personas puedan abordarlos de forma separada y establecer prioridades.

O R (R v s

Establecimiento de secuencias

Identifique el asunto que se debe abordar de primero (y los subsiguientes). Escoja el momento adecuado para concluir un tema y continuar con el
siguiente (“Quizas podriamos pasar al siguiente tema relacionado con...”).

"Parqueadero”

Identifique temas que podrian tener que "estacionarse”; es decir, dejarse para después.

Informacién previa

Planifique con anticipacion para que los documentos, la evidencia o los hechos que se deben debatir de forma bien documentada estén a la mano.
REPLANTEAMIENTO

Un replanteamiento positivo

De ser necesario, replantee manifestaciones negativas como positivas (“Si lo/la entiendo bien, le gustaria
que las reuniones de su equipo fueran cortas y al grano...).

Congruencia

Cuando parezca que las manifestaciones se estan contradiciendo, intente clarificarlas sin expresar ningln
juicio de valor (“Por un lado... por otro...”). Cuando sea necesario, observe las areas tanto de desacuerdo
como de un posible acuerdo (“Parece que algunas personas estan diciendo que... Otras piensan que...”).
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Hacer Participes a Los actores

Escucha Activa

Dialogue

CALIBRAJE

Escala Ascendente y Descendente

Cuando las manifestaciones parezcan demasiado generales o ambiguas, utilice preguntas de la Escala Descendente para que sean mas
especificas o concretas “(;Por ejemplo?” “;Puede ofrecer un ejemplo?” “;Qué le hace decir eso?” “;Qué quiere decir con esto?” “;Nos puede
hablar sobre una situacion que describa lo que esta diciendo?”). Cuando las manifestaciones sean demasiado especificas o concretas, utilice
preguntas de la Escala Ascendente para que el significado sea mas claro. (“;Por qué es asi?” “;Qué ha aprendido de esto?” “;Por qué es
importante esto?” “;Qué tienen en comun estas cosas?”).

El principio de lo suficientemente bueno

Asegurese que la informacion y el analisis que forman parte del debate sean "suficientemente buenos" para satisfacer las necesidades y las
expectativas de las personas, sin tener que ser superficial, pero tampoco exhaustivo ni agotador (véase Validacion).

IR R

Observaciones del proceso

Acoja comentarios y preguntas que se relacionen con el proceso que se esta utilizando en un debate. Mencione lo que debe cambiar de forma
positiva y haga los ajustes necesarios. Cuando no esté seguro(a) sobre la forma de proceder, comparta las dudas y solicite ayuda (“;Hay
alguna sugerencia sobre la forma en que debemos proceder?”).

i
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Mediclém y datos
Listado Libre y Clasificacion

Dialogue

Propodsito Crear y comparar listas y categorias de elementos relevantes para un tema en particular.

Paso 1 Defina un tema y solicite a cada participante o a un pequefio grupo de los mismos que identifique dos o mas ejemplos relevantes sobre
el tema en cuestion. Distribuya varias tarjetas entre cada participante o pequefio grupo y soliciteles que escriban un ejemplo o elemento
significativo en cada tarjeta. Utilice palabras claves y anada mas detalles al reverso de la tarjeta. Los elementos deben ser concretos,
distinguibles de alguna forma y relevantes para el tema. Si son imprecisos, utilice el método de la Escala Descendente en la Escucha
Activa para que sean mas especificos y cobren mas sentido.

Solicite a los participantes que presenten un elemento y que agrupen las otras tarjetas que significan lo mismo en una misma pila. Coloque
las tarjetas una debajo de la otra cuando sean exactamente lo mismo, y una a continuacion de la otra cuando representen variaciones o
matices de su significado. Continte compartiendo ejemplos, una tarjeta a la vez, hasta que todas se hayan clasificado en grupos. Después
asigneles una etiqueta o haga un dibujo para identificar cada grupo o columna de tarjetas.

Identifique lo que podria ser importante pero que no esta en la lista de elementos organizados por pilas. De ser necesario, reduzca la
cantidad de pilas y columnas al combinarlas en categorias mas amplias o al reconocer algunas de éstas como menos urgentes o menos
importantes, y al decidir no incluirlas en los siguientes pasos del ejercicio.

Cerciorese que ha revisado detalladamente los Consejos Prdcticos para el Puntaje. Los mismos son esenciales para lograr la aplicacion
adecuada del Listado Libre y Clasificacion.

ADAPTACION

Utilice la descripcién y la narracion de historias para explorar el tema (por ejemplo, al describir casos exitosos y fallidos) y después utilice esta informacion
para identificar los elementos que sean relevantes para un tema en particular.

Utilice la lluvia de ideas para elaborar una lista en un rotafolio. Comience definiendo el tema y un limite de tiempo, sin demorar mas de 20 minutos. Invite a las
personas a ofrecer elementos para la lista mediante el uso de frases cortas sin largas explicaciones. Solicite a las personas que acepten no emitir juicios de valor y
criticas sobre sus propias ideas y las de otros durante esta sesidon. Tenga presente lo que digan las personas, escriba todas las ideas e inste a los participantes a
turnarse. Finalice la sesion al revisar la lista de elementos y decida cuales deben incluirse en debates posteriores. Para obtener informacion

sobre la teoria y la técnica de suspender la exteriorizacién de juicios de valor, consulte S. Kaner, Facilitator’s Guide to Participatory

Decision-Making. 1996. New Society Publisher, Gabriola Island, Canada.

ESTABLECIMIENTO DE SECUENCIA g

Los participantes pueden colocar las pilas o los elementos de cada pila en una secuencia que tenga sentido para ellos,
especialmente cuando se planifique o se efectiie una presentacion, paso a paso, de los elementos y las pilas.

ORDENAMIENTO

Ordene cada pila con base en los nimeros de las tarjetas (por lo general, las pilas con los elementos que las personas
mencionan con mayor frecuencia son las mas importantes). Visualice el ordenamiento al colocar las pilas en tres circulos
concéntricos. En el circulo interior, coloque las pilas principales con la mayor cantidad de tarjetas; en el circulo del medio,
coloque las pilas de tamafio promedio; y en el circulo de afuera, coloque las pilas con la menor cantidad de tarjetas (véase el
grafico de circulos concéntricos). Converse sobre por qué algunas pilas tienen mas tarjetas que otras.
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Medtieton Y datos

Listado Libre y Clasificacion

Dialogue

COMPARACION

Determine qué tan familiarizados estan los participantes con un

tema al contar la cantidad de elementos principales que aparecen Parte 1
en su lista individual y la cantidad de éstos que aparecen en la lista
que creb el grupo. También cuente la cantidad de elementos Justicia X
periféricos en cada lista (véase el grafico de circulos concéntricos). Sostenibilidad

Comparacioén y negociacion del Listado Libre y Clasificacion
Parte 2
Equidad Conservacién Paz Desarrollo Identidad Espiritualidad

Evalle el nivel de compatibilidad entre dos listas individuales o grupales  Paz
al contar la cantidad de veces que se mencionan los mismos elementos en Progreso
ambas listas y al dividir esta cantidad entre el nimero total de elementos.

Educacién

Evalte el nivel de acuerdo entre dos listas individuales o grupales que
contienen los mismos elementos al contar la cantidad de veces que se colocan los elementos en los circulos y
al dividir esta cantidad entre el nimero total de elementos (véase el grafico de circulos concéntricos).

Compare dos listas diferentes y negocie una lista en comin. Comience al crear un cuadro en el que las filas representen los elementos o las
pilas de elementos de una de las partes, mientras que las columnas representen los elementos o la pila de elementos de la otra parte.
Identifique los elementos o las pilas de la fila y la columna que tengan el mismo significado. Arregle de nuevo las filas y las columnas para
que los elementos o las pilas que tienen el mismo significado aparezcan al principio de la lista de cada parte y en el mismo orden. Marque
con una ‘x’ las casillas con el mismo significado e inserte las tarjetas que representan los elementos o las pilas de elementos en la casilla
correspondiente. Calcule el nivel de acuerdo entre las dos listas al contar la cantidad de elementos o de pilas de elementos que se colocan en
la casilla que marcé y divida el resultado entre la cantidad total de elementos o de pilas en el cuadro. Converse acerca de los elementos o
pilas que so6lo aparecen en una lista hasta que las partes logren un comiun entendimiento acerca de la mayoria de los elementos o pilas.
Redefina los elementos, cree nuevos o cambie la forma en que éstos se colocan en pilas, segin sea pertinente. Verifique la lista modificada al
solicitar a cada parte que organice nuevamente los elementos en pilas y que comparen los resultados mediante el uso del mismo cuadro.

ARBOL LOGICO

Elabore un mapa de elementos y categorias mediante el uso de una metafora del tronco de un arbol y sus ramas. Clasifique
todos los elementos en dos pilas de cualquier tamano, segin lo que los participantes piensen que es la diferencia mas
importante entre todos los elementos proporcionados. Asigne una etiqueta a cada rama que salga del tronco del arbol. Clasifique
cada grupo nuevamente hasta formar dos pilas mas pequefias que reflejen las diferencias mas importantes entre los elementos que
quedan en la pila y etiquete cada rama. Repita el proceso hasta que se coloque cada elemento al final de una rama.

Compare los arboles logicos individuales o grupales que incluyan los mismos elementos al intercambiar arboles que sélo
muestren las etiquetas de las ramas. Después, cada persona o grupo ubica los elementos en el arbol l6gico segun las diferencias
ya etiquetadas en el arbol. Calcule el nivel de acuerdo entre los arboles l6gicos resultantes al contar la cantidad de tarjetas de
elementos similares colocadas en cada rama vy al dividir esa cantidad entre el nimero total de tarjetas de elementos.

Compare las diferentes interpretaciones de los arboles logicos al intercambiar las etiquetas de las ramas escritas en las tarjetas y que
los arboles sélo muestren los elementos. Después, los participantes pueden asignar las etiquetas a las diferencias que observan entre las
pilas de elementos en las ramas. Calcule los niveles de acuerdo en la interpretacion de los arboles légicos al contar la cantidad de
etiquetas asignadas a las mismas ramas y dividirla entre la cantidad total de etiquetas.
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Ordenamiento

Dialogue

Propésito Desarrollar un orden dentro de una jerarquia, desde el primero hasta el ultimo, mediante el uso de uno o varios criterios. El
ordenamiento crea puntajes o valores que son diferentes entre si.

ORDENAMIENTO MEDIANTE EL USO DE UN CRITERIO

Paso 1 Defina el tema y cree una lista de elementos relevantes para que se ordenen del primero al Gltimo (véase el Listado Libre y Clasificacion,
y la Informacién R.A.C.). Los elementos deben ser concretos, distinguibles y estar definidos claramente. Si son imprecisos, utilice el
método de la Escala Descendente en la Escucha Activa para que sean mas especificos y cobren mas sentido. Escriba palabras claves o
dibuje cada elemento en su propia tarjeta, con detalles al reverso de la misma.

Identifique un criterio con el cual ordenar los elementos. Defina el criterio mediante el uso de términos positivos.

Ya sea de forma individual o como grupo, ordene cada elemento en la lista, desde el primero hasta el Gltimo, con base en ese criterio.
Esté al tanto de la(s) razén(es) que se dieron para cada puntaje. Si el ordenamiento se efectiia como grupo, converse sobre cada
ordenamiento hasta que los participantes lleguen a un acuerdo con base en el consenso o la mayoria de votos. Otra posibilidad seria
el calculo del ordenamiento promedio para cada elemento al sumar todos los puntajes (o cada puntaje multiplicado por la cantidad
de veces que se le asigna a un elemento) y al dividir el resultado entre la cantidad de puntajes que recibe ese elemento. Si sélo esta
utilizando un criterio, dirijase al Paso 8.

U U W U -

, CRITERIOS Clinica  Alcantarillado Camino Electricitad
ORDENAMIENTO MEDIANTE EL USO DE DOS O MAS CRITERIOS

Rentabilidad 4 2 1 3
Paso 4 De ser necesario, defina otros criterios que sean
relevantes para el tema. Escriba los criterios en tarjetas
mediante el uso de términos positivos, o elabore un Visto bueno 4
dibujo que represente cada criterio.

Sostenibilidad 3 2 4 1

Equidad de género 3
Cree un cuadro grande (por ejemplo, en el suelo con el
uso de cinta adhesiva) con las tarjetas para la lista de
elementos en la fila superior y las tarjetas para los
criterios del ordenamiento en la primera columna. Aihada una fila al final para anotar el ordenamiento promedio de cada elemento
de las columnas. Cerciérese que tanto los elementos como los criterios del ordenamiento estén claros para todos.

Ordenamiento promedio 3.5

LN RS (s

Bajo cada criterio, ordene los elementos, desde el primero hasta el Gltimo. Si el ordenamiento se efectiia como grupo, converse al
respecto hasta que los participantes lleguen a un acuerdo con base en el consenso o la mayoria de votos. Otra posibilidad seria el
uso del método de calculos promedios, la clasificacion en pilas o las comparaciones en pares que se describen a continuacion.

Anote los puntajes en tarjetas separadas y coléquelas en las casillas correspondientes. Esté al tanto de la(s) razén(es) que se
dieron para cada puntaje y anételas al reverso de la tarjeta correspondiente.
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Ordenamiento

Dialogue

Anote el ordenamiento promedio para cada elemento de las columnas en la fila del final al sumar todos los puntajes de la columna
(o cada puntaje multiplicado por la cantidad de veces que se le asigna a un elemento) y al dividir el resultado entre la cantidad de
puntajes que recibe ese elemento.

Revise los resultados al igual que el razonamiento que supuso el proceso de ordenamiento. También converse acerca de las
implicaciones del ordenamiento para la forma en que las personas entienden el tema y toman las decisiones. Los participantes pueden
comparar los cuadros y el ordenamiento final por parte de los participantes individuales o los grupos que utilizaron los mismos
criterios de ordenamiento, o comparar los ordenamientos finales con base en criterios diferentes.

Cerciorese que ha revisado
detalladamente los Consejos Prdcticos
para el Puntaje. Los mismos son
esenciales para lograr la aplicacion
adecuada del Ordenamiento. Pesquerias Banco de granos Camino Pesquerias

CUADRO DE COMPARACION EN PARES

OPCIONES Pesquerias Banco de Camino Guarderia Total Ordenamiento
granos infantil

ADAPTACION Banco de granos X Camino Banco de granos

Las comparaciones en pares representan otro Camino X X Sl

procedimiento para el ordenamiento. Comience por Guarderia infantil % 5% 2
ordenar una opcion de ordenamiento (primero/
segundo) entre dos elementos escogidos al azar.
Después, escoja otro elemento y busque el mas similar entre los que ya se han ordenado. Cuando haya muchos elementos para comparar, utilice un
cuadro con todos los elementos en la fila superior y repitalos en la primera columna. Después, haga el ordenamiento de uno a uno (primero/segundo)
e ingrese los resultados en las casillas a lo largo de la parte superior diagonal del grafico (véase el ejemplo). La parte inferior diagonal consiste en
casillas que representan pares falsos (A por A) o pares que aparecen una segunda vez (B por A es lo mismo

que A por B). Utilice las ultimas dos columnas para anotar la cantidad de veces que cada elemento de la fila

(A, B, C, etc.) se prefiere en todas las casillas y el ordenamiento final de cada elemento con base en estas
cantidades. Si hay un empate entre dos elementos, decida cudl se debe ordenar encima del otro.

COMBINACION

Para calcular los niveles de desacuerdo y malentendido entre los cuadros relativos al ordenamiento de dos
personas o grupos, véase Desacuerdos y Malentendidos.

U U U U
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Calificacion

Dialogue

Purpose Asignar puntajes a los elementos mediante el uso de uno o varios criterios. La calificacién genera puntajes
que pueden ser los mismos para varios elementos de una lista.

CALIFICACION MEDIANTE EL USO DE UN SOLO CRITERIO

Paso 1 Defina el tema y cree una lista de elementos relevantes para calificarlos
(véase el Listado Libre y Clasificacion y la Informacién R.A.C.). Los
elementos deben ser concretos, distinguibles y estar definidos
claramente. Si son imprecisos, utilice el método de la Escala

Descendente en la Escucha Activa para que sean mas especificos y
cobren mas sentido. Escriba palabras claves o dibuje cada elemento en
su propia tarjeta, con detalles al reverso de la misma.

Identifique un criterio con el cual calificar los elementos (véase las
ejemplos de los criterios en el cuadro de abajo). Defina el criterio
mediante el uso de términos positivos.

BT O U TR AN Ry s

Establezca una escala de calificacion y asigne un valor de 1 a un extremo

de la escala y otro entre 5 y 10 al otro extremo. Para ser mas preciso,

identifique indicadores o sefdles de progreso que definan el significado de

cada nimero en la escala. Por ejemplo, un puntaje de 2 de 10 en el criterio de "apoyo comunitario”

I R R W R A e i A

podria significar que se espera que un 20 por ciento de la comunidad apoye una accién en particular.

De forma individual o como grupo, califique cada elemento de la lista con base en el criterio. En un ejercicio de calificacién,
varios elementos pueden recibir el mismo puntaje o valor. Apunte en un rotafolio la(s) razén(es) que se dieron para cada
puntaje. Si la calificacién se efectia como grupo, converse sobre cada calificacion hasta que los participantes lleguen a un
acuerdo con base en el consenso o en la mayoria de votos. Otra posibilidad seria el calculo de la suma de las calificaciones
de cada elemento. Si sélo esta utilizando un criterio, dirijase al Paso 9.

CALIFICACION MEDIANTE EL USO DE DOS O MAS CRITERIOS

Paso 5 De ser necesario, defina otros criterios relevantes para el tema. Escriba los criterios en tarjetas mediante el uso de términos
positivos, o elabore un dibujo para representar cada criterio.
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Calificacion

Dialogue

Cree un cuadro grande (por ejemplo, en el CRITERIOS ey Ruta histérica
suelo con el uso de cinta adhesiva) con las manualidades
tarjetas para la lista de elementos en la fila
superior y las tarjetas para los criterios de

la calificacion en la primera columna. Rentable
Anada una fila al final para anotar el
puntaje total de cada elemento de las
columnas. Cerciérese que tanto los Beneficia a la communidad
elementos como los criterios y la escala de
la calificacion estén claros para todos.

Alto impacto

Habilidades disponibles

No dafna el medio ambiente

Calificacion total

Para ponderar los puntajes segun la
importancia que el grupo asigne a cada
criterio, afada una columna para el puntaje maximo permitido por cada criterio. (Véase Ponderacion.)

Califique cada elemento en base a los criterios. Cuando los califique, se puede asignar el mismo puntaje a dos o varios elementos.
Converse acerca de cada puntaje hasta que los participantes lleguen a un acuerdo con base en el consenso o la mayoria de votos. Otra
posibilidad seria el calculo del puntaje total de cada elemento. Anote los puntajes en tarjetas separadas y coloquelas en las casillas
correspondientes. Esté al tanto de la(s) razén(es) que se dieron para cada puntaje y anétela(s) al reverso de la tarjeta correspondiente.

Calcule y anote la calificacion total de cada elemento de la columnas en la fila del final.

Revise los resultados al igual que el razonamiento que supuso el proceso de calificacion y converse sobre las prioridades con base en

los totales de la fila inferior. También converse sobre diversas formas de modificar los elementos para que sean factibles, se genere un
mayor impacto, etc. Los participantes pueden comparar los cuadros y las calificaciones finales de diferentes participantes individuales o
grupos que utilizaron los mismos criterios de calificacion, o compare las calificaciones finales con base en criterios diferentes.

Cerciérese que ha revisado detalladamente los Consejos Prdcticos para el Puntaje. Los mismos son esenciales para lograr
la aplicacion adecuada de la Calificacion.

COMBINACION

Utilice varias Ruedas Socrdticas (una para cada elemento) para crear una representacién visual de los resultados de la calificacion.

Para calcular los niveles de desacuerdo y malentendido entre los cuadros relativos a la calificacion de dos personas o grupos, véase
Desacuerdos y Malentendidos.
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Consejos Practicos par el Puntaje

Dialogue

IDENTIFICACION DE ELEMENTOS Y CRITERIOS

O Los elementos y los criterios para evaluarlos deben ser concretos, distinguibles y estar definidos claramente. Si son imprecisos, utilice el
método de la Escala Descendente en la Escucha Activa para que sean mas especificos y cobren mas sentido.

Si se usan medidas, decida si deben ser objetivas (por ejemplo, un comportamiento observado o productos), o subjetivas (por ejemplo, niveles de
satisfaccion que se han comunicado). jHay sefales de progreso o descriptores, segin se propone en el Mapeo de los Resultados (lo que la gente
"espera ver", "le gustaria ver" y "le encantaria ver") mas utiles para evaluar una situacién en comparacion con los indicadores SMART (especificos,
mensurables, aplicables, realistas y oportunos)?

Determine si el/la facilitador(a) debe proporcionar o negociar algunos o todos los elementos y los criterios, solicitar a los participantes que los
identifiquen, o identificarlos a través de una combinacién de métodos (por ejemplo, proponer las categorias generales y generar los criterios especificos).

Un procedimiento sencillo para identificar varios criterios es a través de una pregunta que lo engloba todo: “;Puede pensar en algunos criterios
nuevos?”’ Otra opcion es el procedimiento de contexto total: revise todos los elementos y busque dos que tengan una caracteristica positiva en
comun, y después el elemento que sea el mas diferente de los mismos y pregunte por qué. Utilice el debate para identificar uno o mas criterios.

U W VU U v —

Utilice la descripcidn y la narracion de historias para explorar el tema (por ejemplo, la descripcion de ejemplos exitosos y fallidos, observados o
imaginados) y después utilice esta informacion para identificar los elementos o los criterios relevantes para un tema en particular.

ESCALAS DE CALIFICACION

O Decida si la escala de calificacion debe ser la misma para todos los criterios (por ejemplo, del 0 al 5) o si variard seglin la importancia de
cada criterio (como en la Ponderacion).

Para ser mas preciso(a), identifique indicadores o sefidles de progreso que definan el significado de los nimeros en cada escala.

Si los nimeros representan una barrera, primero utilice frases sencillas y después conviértalas en objetos mensurables (por ejemplo, de una a
cinco piedras). Otra opcion es asignar un puntaje a cada elemento con la ayuda de una escala gris: blanco (valor de 1), gris claro (valor de 2), gris
medio (valor de 3), gris oscuro (valor de 4) y negro (valor de 5). Una escala gris permite que sea mas facil observar patrones en un cuadro.

Los puntajes medios en una escala de calificaciéon podrian tener significados ambiguos. Si es importante evitar los puntajes medios,
utilice una escala de calificacion con un namero par de puntos (tal como del 1 al 4 o del 1 al 6).

Cerciorese que el valor mas alto para cada elemento tenga un significado positivo. Por lo general, esto cobra mas sentido de forma
intuitiva y es esencial para interpretar la suma de las calificaciones en los cuadros.

Cuando surjan diferencias con respecto a los puntajes, facilite un debate sobre las razones para asignar puntajes o un ordenamiento en
particular vy decidase por el punto de vista de la mayoria en vez de un promedio.
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Consejos Practicos par el Puntaje

Dialogue

CALIFICACION

O La clasificacion en pilas es un procedimiento sencillo de ordenamiento o de calificacion. Comience al dividir todos los elementos en tres pilas:
aquellos con puntajes altos, los que tienen puntajes medios y aquellos con puntajes bajos. Repita el proceso con cada pila hasta que se

identifique una calificacion o un ordenamiento distinto para cada elemento.

Otra opcion es colocar dos tarjetas con valores opuestos (por ejemplo, 0 y 5) a cierta distancia
entre si. Después solicite a los participantes que ordenen o califiquen y sitlen a cada elemento en
algun punto a lo largo del continuo.

Varios rotafolios pueden servir como una alternativa para elaborar un cuadro. En rotafolios
separados, coloque toda la informacion para cada elemento: la descripcion, los criterios de
ordenamiento o de calificacion, los puntajes reales y las razones de cada puntaje.

PARA AHORRAR TIEMPO

a

Para efectuar las calificaciones en menos tiempo, divida a todos los
participantes en subgrupos que sean representativos del grupo en general.
Después, divida los criterios entre los subgrupos y solicite a cada uno que
califique todos los elementos mediante el uso de los criterios que han
escogido. Utilice esta técnica Unicamente si los participantes no tienen que
formar parte de la asignacion de todas las calificaciones.

Coloque nameros en el suelo para cada punto en la escala y solicite a los
participantes que se pongan de pie a la par del nUmero que piensen que es
correcto para un criterio en particular. Sera facil observar los acuerdos y las
diferencias con respecto a las calificaciones. Después, el grupo puede
centrarse soélo en las diferentes principales y ajustar las posiciones hasta que
se obtenga una sola calificacion.
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La Rueda Socratica

Dialogue

Proposito Evaluar uno (? varlos. elemento.s.u alterr.1at|.va:\s (los objetivos de .un o eI Gl e (e D e (G )
proyecto, varias opciones, habilidades individuales, formas de liderazgo, para el negocio de la “Posada Cree”

productos, eventos, etc.) mediante el uso de varios criterios. Un mereadeo eficaz

Defina la situacion e identifique criterios Utiles para su evaluacion. Plenes W ben plan. de
Obtenga los criterios del propio grupo (véase el Listado Libre y Clasificacion gelicspatdo SN
y la Informacion R.A.C.), suministre criterios predefinidos con base en los

objetivos acordados o establecidos o negocie algunos o todos los criterios,

. L. . . .. . . . Personal _ Buen cqui]ao y
dependiendo del propédsito de la investigacion y el tiempo disponible. Los ca‘paaitaalog % mantenimiento
0 AY

. . L. . - 1 o de las
criterios deben ser concretos, distinguibles y claramente definidos. expertmenta Bl

Determine la escala de calificacion (del 0 al 3, del 0 al 5, 0del0al 10)y

asigne al valor mas alto de cada criterio un significado positivo. Para Apoyo

obtener mayor precisién, utilice indicadores o sefidles de progreso que participactdn de la Bioerloor
comuniddad LR asistencia tanto

definan el significado de cada nimero en la escala. Por ejemplo, un puntaje ew su horario
. A O . 0 7 como en horas
de 4, de un total de 5, para el criterio "apoyo de la comunidad” podria o bl

significar que la mayoria de la comunidad apoya la accién propuesta. Mﬂ';'(idﬂs Prontitud
€ en

o . ] seguridad responder
Dibuje una rueda en un papel, en un rotafolio o en el suelo y asigne un alos

o Lient
criterio a cada uno de los rayos de la rueda. Marque la escala en cada rayo chentes

de la rueda desde el centro (0) hasta el borde exterior (el valor mas alto).
Rotule cada rayo con tarjetas que contengan titulos, un dibujo o un objeto
que represente el criterio. Se puede identificar una metafora relevante
(véase el "cazador de suefios") para representar el proposito del ejercicio.

Califique la situacion en base a cada criterio identificado en el Paso 1. Debata las calificaciones y las razones de éstas hasta que todos los
participantes lleguen a acuerdo. Si no es posible lograr un acuerdo, utilice la calificacién de la mayoria. Escriba cada calificacion en el rayo
correspondiente y dibuje lineas rectas entre las marcas para crear una forma que defina el perfil general de la situacién definida en el Paso 1.

Asegurese de revisar detalladamente los Consejos Prdcticos para el Puntaje. Los mismos son esenciales para una aplicacién
adecuada de La Rueda Socrdtica.

Ejemplos de criterios si se debe calificar acciones alternativas: rentabilidad y eficiencia del tiempo empleado, impacto neto, factibilidad,
equidad de género, sostenibilidad ambiental, compatibilidad cultural, habilidades locales disponibles, visto bueno previsto, etc.
47

T T U U L VR W U VNV UM T i mym e i mnnm s

T (LA ”I R O O ey et A e R QR QR T




SAS

Dialogue

i RERRARRRRLEMRLE
{1 ] ] LL}

iR mh

LT LU m

Mediclén Y datos
La Rueda Socratica

ADAPTACION

Los participantes pueden comparar las ruedas que hicieron los diferentes grupos (véase Desacuerdos y Malentendidos.)
Otra aplicacion posible de la Rueda Socrdtica es calificar varios elementos u opciones (representados por los rayos del
a rueda), mediante el uso de uno o dos criterios (por ejemplo, factibilidad e impacto neto) en el mismo rayo.

AGRUPAMIENTO

Agrupe ruedas individuales con perfiles generales similares y evalGe su distancia con otros grupos al comparar las

formas en cada rueda creada después de calificar con base en los diferentes criterios. Para hacerlo, los participantes

buscan otras ruedas que se parezcan a la propia, formando asi ruedas gemelas, trillizas y después toda una familia

de ruedas con un perfil general muy similar. Posteriormente, cada familia (incluidas las familias pequenas, al igual

que los huérfanos) se prepara y presenta frente a todo el grupo una breve descripcién de lo que tienen en comun sus

ruedas. Cuando una familia de ruedas presenta sus similitudes, otros grupos se alejan si sienten que su el perfil de la rueda de su familia es muy
diferente de diversas maneras, o se acercan si las similitudes son mas importantes que las diferencias. Al final del ejercicio, los participantes pueden
planificar estrategias que se basen en los perfiles diferentes pero a su vez complementarios de las ruedas de las familias.

U N L

PLANIFICACION, MONITOREO Y EVALUACION

Utilice La Rueda Socrdtica para planificar diversas formas de lograr los objetivos. Empiece por definir un plazo y por calificar tanto los niveles
actuales como deseados de cada criterio. Después identifique y planifique las acciones necesarias para pasar de un nivel a otro. Incorpore estas
acciones en los planes de trabajo. (Véase Disefio de Procesos.)

Monitoree o evalle el progreso en el transcurso del tiempo mediante el uso de tres calificaciones para cada criterio: (a) la calificacion inicial o el
punto de referencia, (b) la calificacion que se intenta lograr dentro del plazo definido, y (c) la calificacién final obtenida una vez que se ha llegado
al plazo. Las calificaciones de a) y b) se pueden registrar al principio de un proceso, a las cuales le pueden seguir en su debido momento las
calificaciones de c). Utilice diferentes colores para indicar la

forma del perfil en cada etapa del proceso.

APRENDIZAJE SOCRATICO

Para captar el “aprendizaje socratico”, afiada una cuarta
serie de calificaciones a la rueda de monitoreo y evaluacién:
las calificaciones iniciales revisadas. Nuevamente se
evalua el punto de partida de cada criterio una vez que se
ha obtenido una calificacién final al concluir un proceso. Los

Criterios de
calificacion

Calificacion
inicial
A

Calificacion
prevista
B

Progreso
previsto
B-A

Calificacion
inicial revisada
C

Calificacion
final
D

Progreso
Real
D-C

Mercadotecnia
efectiva

Personal capacitado
y experimentado

2

8

10

6

1

6

5

participantes pueden descubrir que lo que sabian o lo que ya habian logrado al principio era mdas o era menos de lo que pensaban. Para evaluar
el verdadero progreso en el transcurso del tiempo, compare la ‘calificacion inicial revisada’ con la ‘calificacion final’ (véase la columna D - C). El
aprendizaje socratico puede inspirar a los participantes a buscar el conocimiento que carecen, o apreciar mas el conocimiento que ya poseen.
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Proposito Calificar y comparar elementos en una lista mediante el uso de criterios y puntajes multiples ponderados segun la importancia

Paso 1

que asignen los participantes a cada criterio.

Defina la situacién y cree una lista de los elementos relevantes que se calificaran, tales como opciones para la accion (véase Listado

Libre y Clasificacion).

Defina los criterios con los que se calificaran los elementos, mediante el uso de términos positivos. Obtenga los criterios del propio grupo,
suministre criterios predefinidos con base en los objetivos acordados o establecidos o negocie algunos o todos los criterios, dependiendo
del proposito de la investigacion y el tiempo disponible. Los criterios deben ser concretos, distinguibles y claramente definidos. Algunos
ejemplos de criterios son: rentabilidad y eficiencia del tiempo empleado, impacto neto, factibilidad, equidad de género, sostenibilidad

ambiental, compatibilidad cultural, habilidades locales disponibles, visto bueno previsto, etc.

Decida la escala de calificacion o el puntaje maximo para cada criterio, segun la importancia que el mismo tenga para el grupo. Para
lograr un mayor grado de precisién, utilice indicadores o sefales de progreso para definir el significado de cada niimero en la escala.

Resumen de este ejemplo: La comunidad debe escoger entre tres posibles
estrategias de desarrollo local, mediante el uso de seis criterios de diferentes
ponderaciones. Los dos criterios mas importantes son el grado al que cada
opcidn es equitativa, especialmente cuando se basa en el género, y qué tan
sostenible es. Tomando en consideracion las calificaciones planteadas y
asignadas por el grupo, el banco de semillas es por mucho la mejor
estrategia, mientras que el turismo es la estrategia menos atractiva.

Criterios de calificacion
Ponderaciéon, de 1 al 10

Turismo Banco de Microcrédito
semillas agricola

Equitativo 1
Sostenible

Compatibilidad cultural

Colaborativo
Habilidades locales

Rentable

0
7
4
Eficiente con el tiempo 4
4
3
2
3

Total max. 3

9 7
5
3
2
4
1

1
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Ponderacion

Dialogue

Cree un cuadro. Inserte los elementos en la primera fila. Anote los criterios de calificacién y sus puntajes
maximos en la columna de la izquierda, en orden descendente. Calcule la calificacién Total Maxima para cada
elemento y anoétela en la parte inferior de la columna de la izquierda (véase el ejemplo).

Cree un grafico en un papel o en un rotafolio con el uso de rayos (o listones en el suelo) para representar los
diferentes criterios de calificacién que se establecieron en el Paso 2. Ajuste la longitud de cada rayo para reflejar
su puntaje maximo y organicelos en orden ascendente. Marque la escala en cada rayo, desde el centro (0) hasta
el otro extremo de cada rayo (representando el valor mas alto). Rotule cada rayo con una tarjeta de titulos, un
dibujo o un objeto que represente el criterio. Se puede identificar una metafora relevante para representar el
grafico y el propésito del ejercicio (por ejemplo, la concha de nautilo en el ejemplo).

De forma individual o como grupo, califique cada elemento en la lista segin cada criterio (varios elementos pueden recibir la misma
calificacion). Anote las calificaciones en el cuadro y en el grafico, en los rayos correspondientes. También anote en las tarjetas o en un
rotafolio las razones que se dieron para cada puntaje. Si la calificacion se asigna como grupo, converse acerca de cada calificacion
hasta que los participantes se pongan de acuerdo por consenso o por mayoria de votos. Como alternativa, calcule las calificaciones
promedio para cada elemento. (Cercidrese de revisar detalladamente los Consejos Prdcticos para el Puntaje. Los mismos son
esenciales para la aplicacién adecuada de la Ponderacion.)

Paso 7 Afada otro rayo mas largo al grafico. Anote la calificacion Total Maxima al final de este rayo sintético. Calcule la calificacién Total
Maxima para cada elemento. Anétela en el cuadro y en el grafico, con una marca en el rayo sintético.

Paso 8 Para cada elemento, dibuje lineas rectas entre todas las marcas correspondientes para crear una figura que defina el perfil general
del elemento.

Paso 9 Revise los resultados y el razonamiento detras del proceso de calificacion y converse sobre las prioridades con base en los puntajes.
También converse sobre las formas de modificar los elementos para lograr que sean mas factibles, generen un mayor impacto, etc.

COMBINE
Para comparar las calificaciones de dos personas o grupos, véase Desacuerdos y Malentendidos.
PLANIFICACION, MONITOREO Y EVALUACION

Utilice la Ponderaciéon para planificar formas de lograr los objetivos. Comience al definir un marco y al calificar tanto los niveles actuales
como deseados en cada criterio. Después, identifique y planifique las acciones necesarias para pasar de un nivel a otro. Incorpore estas
acciones en los planes de trabajo. Monitoree o evaliie el progreso en el transcurso de tiempo mediante el uso de tres calificaciones
para cada uno de los criterios: (a) la calificacion inicial o la referencia, (b) la calificacion que se busca dentro de un plazo definido, y
(c) la calificacion final obtenida una vez que ha pasado el tiempo. (Véase la Rueda Socrdtica y el Disefio de Procesos.)
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Informacion R.A.C. (Recopilar, Analizar y Compartir)

Dialogue

Propésito Escoger métodos para recopilar, analizar o compartir informacion que se adapte de mejor forma a las necesidades y la cultura de
los actores involucrados.

Paso 1 Converse acerca de la forma en que es probable que se utilice la informacién en un proyecto o programa, para qué proposito y por quién.

Paso 2 Escoja y combine métodos para recopilar, analizar y compartir informaciéon que sea adecuada al contexto. Tome en consideracion la
cultura y las costumbres de los actores involucrados en términos de qué tan formal y metddica debe ser la informacién y la
importancia de la narracion de historias como parte del proceso de recopilar, analizar y compartir informacion.

ENLACES GENERALES

Hay inventarios y explicaciones mas detalladas sobre los métodos y las herramientas de investigacion en:

O La pagina de Internet del Centro para Métodos de Investigacion Social de la Universidad de
Cornell: http://www.socialresearchmethods.net/kb/index.php

La pagina de Internet de la Universidad de Essex sobre métodos cualitativos y
combinados: http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp

T T T U

El Programa de Analisis Socioeconémico y de Género (SEAGA, por sus siglas en inglés),
bajo el auspicio de la FAO: http://www.fao.org/waicent/faoinfo/sustdev/seaga/

O La Red de Investigacion sobre Ciencias Sociales: http://www.ssrn.com/

METODOS DE LA INFORMATION R.A.C.

Las ENTREVISTAS CUALITATIVAS utilizan un marco semiestructurado o informal para recopilar informacién de personas o grupos focales. Por
lo general, éstas inician con preguntas generales sobre un tema en particular y después se indagan detalles. Puede surgir una conversacién
centrada y de doble via que abarque tanto los temas predefinidos como los asuntos emergentes, a medida que las personas entrevistadas
amplian sus respuestas y comparten experiencias y sentimientos sobre una situacion o un tema determinado.

Puntos fuertes: Respalda la recopilacién de informacion detallada sobre personas, comportamientos y perspectivas en torno a un tema. Se
pueden incorporar al marco los comentarios de los entrevistados, al igual que un nuevo orden de preguntas. La privacidad y la flexibilidad de
una entrevista individual podrian permitir que sea mas facil conversar acerca de temas sensibles e indagar a fondo temas subyacentes y
explicaciones detalladas.

LN RS (s

Puntos débiles: Los puntos de vista de las personas entrevistadas podrian no representar los de la mayoria de los miembros de una comunidad o de un
grupo vulnerable. A menos que la entrevista se lleve a cabo en un grupo focal, otras personas no pueden comparar o verificar facilmente esta informacion.

Lecturas y enlaces: Para obtener informacién sobre los tipos de entrevista creados en la Universidad de Essex, por favor consulte: http://
www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp. Para obtener informacion sobre la conduccién de entrevistas cualitativas creadas

en la Universidad Estatal de Arizona, por favor consulte: http://www.public.asu.edu/~ifmls/artinculturalcontextsfolder/qualintermeth.html 51



http://www.socialresearchmethods.net/kb/index.php
http://www.socialresearchmethods.net/kb/index.php
http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp
http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp
http://www.fao.org/waicent/faoinfo/sustdev/seaga/
http://www.fao.org/waicent/faoinfo/sustdev/seaga/
http://www.ssrn.com
http://www.ssrn.com
http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp
http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp
http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp
http://www.esds.ac.uk/qualidata/support/interviews/introduction.asp
http://www.public.asu.edu/~ifmls/artinculturalcontextsfolder/qualintermeth.html
http://www.public.asu.edu/~ifmls/artinculturalcontextsfolder/qualintermeth.html

L o DR

S AS Medicién y datos
Informacion R.A.C. (Recopilar, Analizar y Compartir)

Dialogue

LA ENTREVISTA NARRATIVA, EL HISTORIAL DE VIDA, LA NARRACION DE HISTORIAS Y LOS DIARIOS generan historias sobre situaciones y
acontecimientos reales o hipotéticos. Estos métodos pueden recopilar un amplio conocimiento personal o comunitario, ya sea por escrito o de forma oral.

Puntos fuertes: Se respalda la reconstruccién de una serie de situaciones o acontecimientos, a partir de puntos particulares de vista. Se permite
que los investigadores indaguen a fondo la importancia y los intereses de los actores involucrados, las relaciones entre éstos, sus creencias, la
gestidn del tiempo, las posibles formas de abordar problemas y las raices y el ambito de un problema (con relacién a la etnicidad, la religion, el
parentesco, la politica, las leyes, etc.).

Puntos débiles: Estos métodos pueden representar un desafio emocional para todas las partes. Podria
resultar dificil organizar y analizar la informacioén.

Lecturas y enlaces: Para obtener informacién sobre el andlisis narrativo y enfoques afines, por favor
visite la pagina de Internet de D. M. Hosking: http://www.relational-constructionism.org/

U W VU U v —

EL TEATRO IMPROVISADO, LA DRAMATIZACION Y LA SIMULACION establecen nexos entre la investigacion
y el teatro. Se pueden usar juegos breves y estructurados para desarrollar una experiencia que intensifique la
creatividad, el trabajo en equipo, el liderazgo y el aprendizaje. Se puede solicitar a los participantes que se
incluyan a si mismos en una historia o en una situacion ficticia, o que respondan a diversas imagenes
guiadas al representar una escena desde su punto de vista o del de un actor en particular. La formulacién de
preguntas puede ayudar a compartir observaciones, sentimientos y el aprendizaje a partir de la actividad.

Puntos fuertes: Estos métodos ayudan a las personas a salirse de una realidad determinada y sentir empatia con la posicién que asumen otros (lo que
incluye la inversion de papeles), con lo cual es posible expresar puntos de vista e ideas de formas que no estén limitadas por las circunstancias
presentes o los intereses personales. Ello podria ser importante cuando la habilidad del grupo para analizar una situacion sea limitada o haga falta
empatia. Se experimenta un nuevo entendimiento e ideas a través del cuerpo y las emociones, al igual que del intelecto, lo cual posiblemente
profundiza el impacto personal. Los métodos pueden utilizar el humor y otras formas de expresion creativa; asi se crea energia y se libera tension.

Puntos débiles: La simulacién y la dramatizacién podrian diferir demasiado de la realidad como para ser convincentes. Si no se fundamentan en un

tema o tarea, estos métodos pueden parecer triviales y superfluos. Es necesario lograr una interrogacion habil para poder fundamentar la actividad.

Lecturas y enlaces: Para obtener informacién sobre la dramatizacién y los juegos relativos a la simulacién véase "Training Technique" (Técnica
de Capacitacion) de Phil Bartle: http://www.scn.org/cmp/modules/tm-rply.htm. Clayton E. Tucker-Ladd aborda el tema desde una perspectiva
psicolégica en: http://www.psychologicalselfhelp.org/Chapter13/chap13_2.html. La Enciclopedia "Improv" contiene informacién sobre juegos de
improvisacion, al igual que referencias y un glosario de términos: www.improvencyclopedia.org/index.html.
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Las PRESENTACIONES AUDIOVISUALES comparten informacion e historias, y estimulan los debates entre actores de una manera organizada. Se pueden
combinar textos, imagenes, videos y audio en varios formatos, lo que incluye programas de presentaciones tales como PowerPoint, DVD o paginas de Internet.

Puntos fuertes: Una forma facilmente accesible para llegar a grandes cantidades de personas con mensajes, informacion y presentaciones sobre los
resultados. Se puede estimular la retroalimentacion y el debate entre diversos actores involucrados y mas alla de las barreras idiomaticas.

Puntos débiles: Una presentacion eficaz de audiovisuales requiere de una selecciéon cuidadosa de insumos
visuales de alta calidad, y esto puede ser costoso y requerir de mucho tiempo.

Lecturas y enlaces: Para obtener informacion sobre el uso de presentaciones audiovisuales, véase la pagina de
Internet sobre participacion que auspicia la FAO: http://www.fao.org/Participation/ft_find.jsp. Para consejos y
sesiones instructivas sobre la forma de elaborar buenas presentaciones visuales, véase la sesidn instructiva del
Centro Médico de la Universidad de Kansas: http://www.kumc.edu/SAH/OTEd/jradel/effective.html.

Los ELEMENTOS VISUALES INMOVILES, tales como fotografias, dibujos, caricaturas, murales, afiches y tableros de

fieltro (franelégrafo), ofrecen diversas formas para hacer participes a los miembros de la comunidad y los artistas

profesionales en la creacién conjunta de informacién visual. Se pueden incluir calendarios, mapas y otro material

visual para aumentar el grado de concientizacion, provocar debates, obtener comentarios para el andlisis y monitorear los temas que se estan tratando.

U W VU U v —

Puntos fuertes: los elementos visuales inmoviles trascienden las fronteras culturales al igual que las barreras idiomaticas y de alfabetismo. Su
produccion es barata y ofrecen formas creativas de hacer participes a varios tipos de actores, incluidos los jovenes y los nifios.

Puntos débiles: Los elementos visuales inmoviles presentan informacion de manera selectiva y pueden simplificar demasiado los temas abordados. La
eficacia como transmisores de informaciéon depende en gran medida de la selecciéon y la calidad de las imagenes y podria ser necesario obtener
asistencia profesional.

Lecturas y enlaces: Para obtener informacion sobre el uso de elementos visuales inmoviles, véase la pagina de Internet sobre participacion que
auspicia la FAO: http://www.fao.org/Participation/ft_find.jsp.

Entre los GRAFICOS se incluyen tablas, diagramas, cuadros sindpticos, mapas y varios tipos de pictogramas que presentan y resumen grandes
cantidades de informacion de una forma visual.

Puntos fuertes: Los graficos ofrecen un nitido enfoque para el debate sobre los datos subyacentes que respaldan los hallazgos principales y conclusiones.

Puntos débiles: Podria ser necesario contar con cierto conocimiento técnico especializado para la interpretaciéon de los graficos. Estos pueden ser
enganosos.

Lecturas y enlaces: Para observar las mejores y las peores representaciones graficas de estadisticas, véase la Galeria de Visualizacion de Datos de la
Universidad de York en: http://www.math.yorku.ca/SCS/Gallery. Para una sesién instructiva sobre los métodos de visualizaciéon que ha creado la
Universita della Svizzera Italiana en Suiza, visite: http://www.visual-literacy.org/periodic_table/periodic_table.html#.

LU VU B U B (S U A L



http://www.fao.org/Participation/ft_find.jsp
http://www.fao.org/Participation/ft_find.jsp
http://www.kumc.edu/SAH/OTEd/jradel/effective.html
http://www.kumc.edu/SAH/OTEd/jradel/effective.html
http://www.fao.org/Participation/ft_find.jsp
http://www.fao.org/Participation/ft_find.jsp
http://www.math.yorku.ca/SCS/Gallery
http://www.math.yorku.ca/SCS/Gallery
http://www.visual-literacy.org/periodic_table/periodic_table.html#
http://www.visual-literacy.org/periodic_table/periodic_table.html#

L Ao b

S AS Medicién y datos
Informacion R.A.C. (Recopilar, Analizar y Compartir)
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Entre los ACTOS POPULARES se encuentran la mimica, los bailes, las canciones, las bromas, los versos y
el teatro. Estos ofrecen formas creativas y emocionalmente participativas para aumentar el grado de

conciencia y comunicar mensajes esenciales de manera directa y sencilla.

Puntos fuertes: Se puede llegar a grandes cantidades de personas que hablen idiomas distintos o
tengan diferentes niveles de alfabetismo. Los actos populares pueden basarse en la cultura y las
costumbres locales, y pueden ser tanto educativos como participativos. Los mismos se combinan bien
con otros métodos relativos la Informacién R.A.C.

Puntos débiles: Los actos populares pueden simplificar demasiado informacion compleja.

Lecturas y enlaces: Para observar ejemplos de actos populares, véase The Hemispheric Institute of Performance and Politics (Instituto
Hemisférico de Ejecuciones Artisticas y Politica): http://www.hemi.nyu.edu/eng/about/. Para obtener informacién sobre la organizacion de actos
populares, consulte el Grupo Informal de Trabajo sobre Enfoques y Métodos Participativos de Apoyo a los Medios de Subsistencia Sostenibles y la
Seguridad Alimenticia (IWG-PA), que auspicia la FAO: http://www.fao.org/docrep/X5307E/x5307e09.htm#t001%2019:%20popular%20theatre.
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La INTERNET ofrece una amplia variedad de opciones para recopilar, analizar y compartir informacién, lo cual incluye salas de charlas, listas de
correos electrénicos, foros y sitios para establecer contactos y redes. Todo ello permite que los participantes de diferentes lugares conversen de
forma instantanea acerca de diversos temas durante sus reuniones virtuales. Los participantes también pueden intercambiar y colocar
informacién antes, durante o después de la reunién virtual.

Puntos fuertes: Internet y sus varios espacios para salas de charlas y foros permite que se lleven a cabo labores de colaboracién cuando no sea
posible organizar una reunion fisica o ésta resulte demasiado costosa. Estos espacios abarcan una socializaciéon anénima o controlada de
informacién. Los mismos permiten que se almacenen y se recuperen facilmente grandes cantidades de informacién a través de distintos
mecanismos de busqueda.

Puntos débiles: Es necesario contar con cierto conocimiento técnico y con una buena conexion de Internet entre todos los participantes para
poder hacer un uso eficaz de la misma. Para evitar mensajes frivolos o inapropiados, es necesario contar con protocolos claros con respecto a
quién puede ser participe, el propdsito del debate y los limites sobre como se comparte la informacion. Los organizadores podrian no poder
confirmar la identidad de los participantes y, por consiguiente, la validez de su informacién.

Lecturas y enlaces: Para obtener informacién sobre las varias opciones de busqueda en Internet, consulte Wikipedia: http://www.wikipedia.org/.
El documento de investigacion titulado “Empirical Evaluation of Brief Group Therapy Through an Internet Chat Room” (Evaluacion empirica de una
breve terapia grupal a través de una sala de charlas en Internet), de Azy Barak y Michal Wander-Schwartz de la Universidad de Haifa, Israel, ofrece
una perspectiva sobre el uso de las salas de charlas por parte de los psicoélogos: http://construct.haifa.ac.il/~azy/cherapy.htm.
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Dialogue

Las ENCUESTAS suponen el uso de preguntas estandarizadas disefiadas para recopilar informacién
sobre las personas y sus opiniones y conductas. Muchas encuestas estan disefiadas para llevar a cabo
un analisis estadistico a fondo sobre las respuestas obtenidas, al velar por un tamafio de muestra
adecuado y al azar, y al utilizar escalas o indices para medir el mismo tema de diferentes maneras (por
ejemplo, se pueden combinar varias preguntas para ayudar a medir el tema de ‘estrés ocupacional’). Se
pueden utilizar diversos procedimientos para recopilar la informacion en un cuestionario, lo que incluye
entrevistas personales y telefénicas, por correo, etc.

Puntos fuertes: Las encuestas permiten a los investigadores observar la forma en que una amplia
variedad de personas que viven en circunstancias diferentes dan respuesta a las mismas preguntas
sobre un tema en particular. Se puede combinar informacién objetiva sobre las personas y los hogares,
tales como el ingreso, la edad, la profesién, etc., con informacién subjetiva sobre opiniones y
conductas. Ello permite que los investigadores rastreen los cambios al formular las mismas preguntas
en diferentes momentos y al comparar las respuestas.

Puntos débiles: El hecho de entrevistar a una muestra adecuada de la poblacién puede representar un reto, ya que podria ser dificil obtener listas
actualizadas de nombres para determinar y obtener la muestra. Por lo general, los cuestionarios requieren de una gran cantidad de tiempo, tanto de
los encuestados como de los entrevistadores. Debido a que con frecuencia las preguntas de las encuestas son sencillas y se podrian obtener
respuestas fuera del contexto y sin ningun tipo de debate, los resultados pueden ser superficiales, dificiles de explicar o menoscabarse debido a la
obtencidén de bajos indices de respuesta. Se deben tomar todas las decisiones esenciales sobre el disefio

de la encuesta antes de iniciarla y no se puede cambiar una vez que ha empezado a conducirse. Es

necesario contar con conocimiento especializado para el uso adecuado de técnicas estadisticas.

Lecturas y enlaces: El Sistema de Informacién de Ciencias Sociales con sede en la Universidad de
Amsterdam ofrece enlaces de recursos esenciales sobre cuestionarios y métodos de encuestas: http://
www.sociosite.net/topics/. Earl Babbie, de la Universidad de Chapman, ofrece una amplia fuente sobre
la practica de la investigacion social, al igual que informacién en linea sobre el disefio de encuestas:
http://www1.chapman.edu/~babbie/. Robert Frary ofrece una guia para el desarrollo de cuestionarios:
http://members.tripod.com/~frede_dast/conseil1_a.html.
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Dialogue

La OBSERVACION PARTICIPANTE supone la incorporacién como miembro de la comunidad que se esta
investigando, con un papel distintivo y aceptado como observador(a). Se recopila la informacion en el
transcurso de un largo periodo de tiempo mediante el uso de varios métodos.

Puntos fuertes: Se puede desarrollar un punto de vista como persona enterada e informada sobre una
organizacién, grupo o comunidad. Se hace uso de reglas muy bien desarrolladas para la observacion, la
toma de notas de campo y el andlisis de esas observaciones.

Puntos débiles: Las personas que ejercen control podrian obstaculizar el acceso a ciertas personas y
temas. Se necesita cierta capacitacion para proteger las fuentes y mantener la neutralidad del/de la
investigador(a). El/la observador(a) participante — que controla el proceso de indagacion — recopila,
analiza e interpreta la informacion.

Lecturas y enlaces: El Libro de Texto de la Universidad del Norte de Arizona ofrece una sesion instructiva sobre la observacion participante: http://
jan.ucc.nau.edu/~mid/edr725/class/observation/. Para consultar una perspectiva antropolégica sobre la observacién participante, véase el libro
acerca de este tema de Kathleen y Billie DeWalt: a Guide for Fieldworkers (Guia para trabajadores de campo), disponible en linea.

El ANALISIS DE DATOS SECUNDARIOS supone el uso de informacién que otro(a) investigador(a) ya ha recopilado — quizéas para otro propésito.
Entre las fuentes se incluyen libros publicados, bases de datos y documentos publicos recopilados por los gobiernos, las bibliotecas y los museos.

Puntos fuertes: Se puede recopilar y contrastar una amplia gama de informacién sobre un tema. Esto puede
ser particularmente atil al principio de un proceso de investigacion, cuando se sabe poco sobre el tema en
estudio. Las fuentes secundarias pueden incluir interpretaciones detalladas de la informacién y enlaces con
teorias.

Puntos débiles: Las fuentes secundarias pueden ser muy parcializadas, estar desactualizadas o no ser
confiables, por lo cual se deben escoger de forma critica.

Lecturas y enlaces: La biblioteca de la Universidad de Cornell incluye consejos sobre la evaluaciéon de
informacion proveniente de fuentes secundarias en: http://www.library.cornell.edu/olinuris/ref/research/
skill26.htm.
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Narracléw de historias

Raices Historicas

Dialogue

Propésito Narrar una historia sobre los cambios en el transcurso del tiempo, acontecimientos significativos del pasado o la cronologia de los
pasos de una actividad actual o planificada.

Paso 1 Defina el tema y el plazo del andlisis, y establezca un cronograma en el suelo o en un rotafolio con el
"punto de partida" en un extremo y la referencia mas distante para el plazo en cuestién en el otro.
Anada una o dos hechos memorables entre estos dos extremos y que puedan servir como puntos
adicionales de referencia en el cronograma, si ello es necesario.

Invite a los participantes a pensar en un momento crucial que sea relevante para el tema (un
cambio, un acontecimiento histérico o un paso en una actividad actual o planificada) y escribalo (o
dibujelo) en su propia tarjeta. Aflada hechos estrechamente relacionados al reverso de la tarjeta o un
rotafolio, tales como la fecha, los aspectos positivos y negativos asociados con ese momento crucial,
las partes relevantes involucradas, lo que hicieron, etc. Coloque la tarjeta en el cronograma.

Repita el Paso 2 para identificar y describir otros momentos cruciales. Anote cada uno en
su propia tarjeta y coléquelos en el lugar adecuado dentro del cronograma.

Continue hasta que el grupo haya revistado todos los cambios esenciales, los acontecimientos histéricos o los pasos relevantes para el
tema en cuestion y arréglelos en orden cronolégico en el cronograma. Para simplificar la historia, coloque los momentos secundarios en el
cronograma debajo de las tarjetas de los momentos cruciales ubicados en un punto similar en el tiempo dentro del cronograma. Si el
momento crucial se refiere a cambios o a acontecimientos significativos en el pasado, usted puede trasladar las tarjetas de acontecimientos
o cambios positivos a un lado del cronograma y los negativos al otro lado.

Revise el resultado al buscar tendencias o patrones en la historia. Identifique acciones relevantes para la situacion actual con base en las
lecciones del pasado.

PASOS EN UNA GIRA TRADICIONAL: NEMASKA, LA TIERRA PE PECES ABUNDANTES

Visita las pdginas de nternet de la comunidad y COTA . Sereane Yy planifica La expedicion cow el proveedor

Llama por teléfono al funcionario de turismo local y el funcionario de turismo

. Manegja para ir a Nemaska, Llena el tancgue en La gasolinera de NDC . Visita old Newmaska, va de compras

. Observa afiches (biewvenida, pesca) ew el camino . va depesca, observa La vida silvestre con el guia Local
Llega a la comunidad y va al restaurante . Compra artesanias y recuerdos locales
. Seregistra en La posada de Memaska . Visita las represas de la empresa Hyoro-cuébec

. Buscea informacion, va a La oficina de asuntos de pueblos indigenas . Mawneja de regreso a casa...
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Narracléw de historias

Raices Historicas

Dialogue

COMBINACION

Las Raices Histéricas con la Identificacion de los Actores. Dibuje o escriba en tarjetas separadas las personas o los grupos relevantes
involucrados en cada cambio, acontecimiento historico o paso. Al reverso de cada tarjeta, anote informacion relativa a cada actor involucrado,
tales como la forma en que contribuyeron al acontecimiento, al cambio o al paso en cuestion, la forma en que resultan afectados por esto, y las
ganancias o las pérdidas incurridas en cada cado.

Las Raices Historicas con el Campo de Fuerzas. Otra opcién es crear columnas en un extremo del cronograma para cada factor principal que
contribuy6 a un cambio o acontecimiento particular. Cree columnas en el otro extremo para los factores principales que contrarrestaron o
limitaron el impacto de un cambio o acontecimiento particular. Muestre el peso o la intensidad de cada factor al variar su altura en la columna.

ADAPTACION

TP PO T U VTR P

Un Cuadro de antes y después. En vez de un cronograma, cree un cuadro de ‘antes y después’ con cinco columnas que describan los
ambitos del cambio (Columna 1), lo que era antes (Columna 2) y la situacién actual (Columna 3) para cada area del cambio, qué tan
importantes son estos cambios (Columna 4) y las causas o las razones (Columna 5) detras de cada cambio. En la tltima fila, describa la
diferencia general entre la situacion anterior y la actual.

i
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Awmbitos del cambio Antes tmportancia
(hace 20 airos) (del 1 al =)

Puestos de empleo

Medio amblente

Familia

Gewneral
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Narracléw de historias

Respuestas Previas

Dialogue

Propésito Evaluar las formas en que los actores principales se han hecho cargo de los problemas centrales en el pasado.

Paso 1 Defina el problema central y elabore un dibujo o identifique un objeto para representarlo. Después identifique a los actores
principales involucrados (véase la Identificacion de los Actores).

Por cada actor relevante, identifique la forma en que han respondido al problema central en el pasado. Escriba cada respuesta previa
en su propia tarjeta, utilizando una oracion corta o palabras claves que sean concretas y claras para todos. Si el actor respondi6 al
problema central de diferentes formas, escriba el mismo actor en dos o mas tarjetas y anote una respuesta diferente en cada tarjeta.

Elabore un cuadro (vea el ejemplo). En la Columna 1, anote las respuestas previas de cada actor, ordenadas desde el actor mas
poderoso hasta el menos poderoso.

Evalle si la respuesta de cada
actor incluyé costumbres
locales, medidas juridicas- . - - :

. . Por cada actor Consuetudinaria, legal- Fuerza, concesién, Positivos Negativos
administrativas u otras administrativa o acomodacion,
estrategias, tal como la alternativa negociacién, consenso
Resolucién Alternativas de
Disputas (por lo general
suponen la negociacion, la
mediacién o el arbitraje).
Anote su evaluacion en la
Columna A.

A B C D
Respuestas Tipo de respuesta Estrategia general Effectos Effectos

Califique el grado al que por lo general cada actor ha hecho énfasis en la importancia de hacer las tareas (“respuestas
orientadas a las tareas”). Utilice una escala de bajo, medio o alto.

Califique el grado al que por lo general cada actor ha hecho énfasis en la importancia de satisfacer las expectativas de otros actores
(“respuestas orientadas a las personas”). Utilice una escala de bajo, medio o alto.

Ubique a cada actor en el diagrama que combina los dos tipos de respuesta (orientadas a las tareas en el eje horizontal y orientadas a
las personas en el eje vertical) que se estableci6 en los Pasos 5 y 6. El diagrama (abajo) ayuda a determinar si las estrategias de los
actores principales se han caracterizado por la Fuerza, la Concesion, la Acomodacion, la Negociacion o el Consenso. Anote los
resultados en la Columna B. vertical axis) established in Steps 5 and 6.
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S AS Narractow de historias
Respuestas Previas

Dialogue

Converse acerca de los efectos
positivos y negativos de cada
estrategia de los actores. Anote los
resultados en las Columnas C y D. Se ateniian o se ignoran Los Se evalian diferentes puntos de vista con base
desacuerdos a fin de mantener La a los hechos. Se examinan Yy se abordan Las
Converse acerca de distintas formas armonia superficial. reservas y Las dudas de Los actores.

de reforzar las respuestas y las
estrategias del pasado que
generaron efectos positivos y de
alejarse de aquellas que generaron
efectos negativos.

A

Acomodacion (atenuacion) Consenso (solucion de problema)

Negociacion (divison de las diferencias)

Grafico adaptado de Michael Warner, Se acepta el compromiso, La negociacisn y
Daniel Johnston, con Norman 522‘:}‘:;;;1561 ¢ ! X
McLeod, Alex Grzybowski, y Richard |55 personas GRG0 T Este tipo PR SO
origina soluciones ‘realizables’, en vez de
Las wmejores soluciones.

Las posturas intermedias para que nadie

Concesion (retiro) Fuerza (supresion)

Se mantiene la newtralidad a toda Se utilizan la autoridad y La obediencia para
costa. Al vetirarse, nadie tiene que suprimir Los problemas. Predominan Las
Lidiar con situaciones que crearian luchas en Las que se gana o se pierde (ganar/
Roberts con Joan Gregus, Tools and wds problemas. perder) y eLjefe superior en comin o una
Training, Natural Resources Cluster tercera parte toma Las declsiones finales.
Secretariat, Business Partners for >
Development, Médulo 5, Consensus Bajo Respuestas orientadas a las tareas Alto
Building (pagina 12). También véase

Stephen Worchel y William G. Austin

(editores), Psychology of Intergroup

Relations, Nelson-Hall, Chicago,

1986, p. 76.
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Narracléw de historias

Mapeo de Recursos

Dialogue

Proposito Visualizar y reconocer los recursos de las comunidades.

Paso 1 Defina el tema y los limites de la comunidad involucrada. Dibuje un bosquejo de la zona en la
tierra con el uso de tiza, en el suelo con el uso de cinta adhesiva, o en hojas grandes de papel de
envolver (tipo "kraft"). Otra posibilidad es el uso de mapas ya existentes de la zona, cubriéndolos
con plastico transparente para que la gente pueda escribir o dibujar en los mismos. Afada sefales
que puedan servir como puntos de referencias.

Invite a los participantes a ubicar y a marcar los recursos relevantes para el tema en cuestion.
Exhortelos a usar colores y objetos para representar los recursos y para anadir detalles que tengan
un interés especial.

Revise el resultado al solicitar a los participantes que describan lo que han incluido en el mapa.
Afada la informacion que surja de esta conversacién y fotografie el resultado final. Concluya
invitando a los participantes a que expresen sus observaciones sobre el ambito y la importancia de
los recursos que tienen diferentes miembros comunitarios y la comunidad en su conjunto.

CONSEJO PRACTICO

El ejercicio de mapeo puede incluir historias individuales sobre sitios que les hacen evocar recuerdos
vivos de experiencias personales. Por ejemplo, “Esta historia se desarrolla en mi zona trampera y se
relaciona con el primer ganso que mato mi hijo. En ese entonces, él tenia 10 afios y estaba muy

nervioso cuando lo llamé y lleg6 al redil. Yo me preguntaba en mi interior: ‘;Lo va a matar o fallard?’ Y
lo mat6. No fall6. Agarré el ganso y él estaba feliz y orgulloso. Y nos hicimos un banquete en honor al
primer ganso que mataba. Todas las primaveras voy al mismo lugar donde él maté su primer ganso.”

COMBINACION

El Mapeo de Recursos con las Raices Historicas. Cuando revise el mapa de recursos, solicite a los
participantes que comenten acerca de los cambios principales en los recursos, en comparacién con el
se utilizan cuerdas de diferentes pasado, y elabore un cronograma de estos cambios. Otra posibilidad es utilizar en Diagrama de Venn para
colores para identificar rutas N mapear los recursos actuales, los recursos del pasado y los que el grupo desea desarrollar en el futuro.
temdticas gque aunan diferentes sttios.
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S AS Narractown de historias
Mapeo de Recursos

Dialogue

Elaboracién de seivelos a base de alerce americano en Waskaganish
Batle tradictonal con violines en Eastmain

Tejido de canastas en wWemindji

Tambortleros, medicina tradictonal y asambleas en Chisastbt
Esculpido de piedra y joyeria en whapmagoostui

Elaboracién de redes de pesca Y cuero de alee en Old Nemaska

Elaboracion raquetas para caminar en la nieve, cuero de alce, esculpido de herramientas de
madera y elaboraciéon de tambores en Mistissint

Cuero de alce en Ouje-Bougoumon

Artesanias de puerco espin (chlamos) en waswanipt

combinar con SIG
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S AS AL fondo de un problema
Arbol de Problemas

Dialogue

Propésito Comprender las causas y los efectos de un problema.

Paso 1 Defina el problema central y coloque una Migracisn y trabajo en
tarjeta con palabras claves, un dibujo o un condiciones de servidumbre
objeto que represente el problema central | ‘
en medio del espacio en el que esta No hay Los nifos comienzan a trabajar desde | | Hay falta de medios Altos costo
trabajando. Esto corresponde al tronco del privacidad temprana edad para Los contratistas sostenibles de sustento de salud
arbol de problemas. | | | |

En algunas casas viven Los niiros no Las personas dependen de La Mala salud
" F 4 4 11}

Pregunte ";Por qué sucedi6 este problema? hasta cuatro familias asisten a la esouela wmano de obra asalariada

Identifique cuatro o cinco causas que sean T | | T

responsables directas del problema central. Los teratenientes no Los tervatenientes wo No hay espacio para Falta de

Céntrese en las causas que pueden permiten La construccisn de permiten La construceion cultivar vegetales y servicios

nuevas casas de wuna escuela mantener el ganado bésicos
I I T

observarse de forma directa. Estas son las g
causas de primer nivel (o las raices mas Effectos k | }

. Siddesharwadi no tieme un
gruesas) del problema central. Describa cada ttuto Legal de La Herra

causa de primer nivel en su propia tarjeta causas [
mediante el uso de unas cuantas palabras I I I |

claves y aﬁada deta”es Segan sea pertinente Las personas no Tres personas Las personas no hawn el gobicrvw wo estd tomando
al reverso de la tarjeta o en un rotafolio estén preocupadas poseen Las tierras exigido un titulo legal ninguna accibn

. ) |
Coloque todas las tarjetas que muestren I ) [ 1
causas de primer nivel en una fila debajo del Hay falta de La gente no asiste a Las Las personas Las personas temen

conclentizacion asambleas ("Gram no estdn a los tervatenientes
tronco que muestra el problema central. | Sabha) del poblado organizadas

Por cada causa de primer nivel, pregunte a Las personas wo Los tervatenientes temen quee tendrdmn que Los funcionarios gubernamentales
los participantes: ";Por qué ha sucedido conocen sus dar wds tierras si se reconoce al poblado favorecen a Los tervatenientes

esto?" Las razones son causas de segundo derechos juridicos —1 - '
€l gobierno no ofrece una indemnizacisn ‘ El gobierno no ofrece una indemnizacisn

nivel que son responsables directas de cada adecuada para Las tiervas que se expropia adecuada para Las tierras que se expropia
causa de primer nivel. Escriba (o dibuje) cada

causa de segundo nivel en su propia tarjeta
mediante el uso de unas cuantas palabras claves y afiada detalles segin sea pertinente al reverso de la tarjeta o en un
rotafolio. Coloque las nuevas tarjetas en una fila debajo de las causas correspondientes de primer nivel.

Utilice los mismos métodos (Paso 3) para determinar las causas que sean responsables directas de cada causa de
segundo nivel. Coloque estas causas de tercer nivel en una fila debajo de las causas correspondientes de segundo nivel.
Conecte las causas de primero, segundo y tercer nivel con lineas que representen las raices mas gruesas de la superficie
y las raices mas delgadas y mas profundas del problema central.
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CONSEJOS PRACTICOS

SAS

Dialogue

Arbol de Problemas

AL fondo de un problema

Repase los mismos pasos (del 2 al 4) para determinar los
efectos o las implicaciones del primer, segundo y tercer
nivel (ramas y frutos) del problema central. Pregunte a los
participantes “;Cual es el resultado o la consecuencia de este
problema (o este efecto)?” Escriba cada efecto en su propia
tarjeta y coloque las nuevas tarjetas en filas por niveles
arriba del problema central. Cuando anote un efecto, evite
utilizar palabras que hagan énfasis en la falta de una
solucién particular al problema; en vez de ello, describa las
consecuencias de lo que esta faltando.

Revise el resultado y busque las causas y/o los efectos
que calcen tanto en las raices como en las ramas del
arbol de problemas. Estos podrian sefialar circuitos o
‘circulos viciosos’ que se refuerzan mutuamente a través
de conexiones directas o indirectas con los varios niveles
de causas y efectos.

Identifique las causas mas importantes, las mas urgentes o
las menos dificiles de abordar. Estas podrian representar
prioridades para tomar acciones. Identifique los efectos que
son mas inquietantes para los actores involucrados en el
ejercicio. Estos podrian ayudar a motivar y centrar la
atencién en el problema central y sus causas. Tenga
presente que los efectos de un problema central podrian
incluir acciones que ya estan tomando las personas como
respuesta a la situacion, ya sea que tienen éxito o no.

Véase el Escenario Ideal para convertir un Arbol de Problemas en un Arbol de los Medios y los Fines. Ello supone la reformulacién
del problema central como si ya se hubiera resuelto. El problema se convierte en un escenario positivo, las causas en medios para

(g

wedios

estables de sustento

Hay wn sentido de
concientizacién

Los niitos obtienen
buenos trabajos

T

Hay Privacidad
y seguridad

Se eduea a
Llos niiros

Hay unidad
ew la aldea
Hay una

Hay varias Se logra una
opeiones Laborales weejor salud vida mejor

T

| 1 I

cada familia
tiene sw propia
casa

Hay una escuela
en el poblado

Las personas cultivan Hay servicios Hay wn estrado
vegetales y bésicos ew el para las activi-
wantienen el ganado poblado dades culturales

iy -

T N — I

Flnes

Medtos

Siddesharwadi
es una aldea

Las personas prestan
atencién al problema

Los tervatenientes aceptar dar/
vewder Las tierras a la aldea

Se clamawn los
titulos de Las tierras

€l goblerno
respalda la aldea

Hay una mayor
concientizacién

Las personas conocen
sus derechos juridicos

[ [ 1
La gente asiste a las Las personas nwo
asambleas ("gram Sabha") temen a los
del poblado terratenientes

Las personas
estdn
organizada

Cuando identifique las causas y los efectos, no anote la causa y su(s) efecto(s) en la misma tarjeta o cree tarjetas
que describan la misma causa mediante el uso de palabras u oraciones diferentes. Otras metaforas, tales como padres y ancestros (para
las raices) e hijos y nietos (para las ramas y los frutos) pueden ayudar a identificar los varios niveles del Arbol de Problemas.

lograrlo y los efectos en fines que se materializan cuando se establece el escenario positivo.
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AL fondo de un problema
Carencias y Conflictos

Dialogue

Propoésito Identificar asuntos que subyacen en el problema central y averiguar si los mismos se tratan mas que todo de carencias o conflictos
de poder, intereses (pérdidas y ganancias), valores morales, o informacién y comunicacion.

Defina el problema central y elabore un dibujo o identifique un objeto para representarlo. Después identifique las causas
principales del problema central. El Listado Libre y Clasificacion o las Raices Historicas pueden ayudarle a identificar estas causas.
Escriba cada causa en su propia tarjeta, mediante el uso de una oracién corta o palabras claves que sean concretas y estén claras para
todos.

En cada tarjeta que describa una causa diferente, escriba el tipo de
asunto que representa: ;Se trata de un asunto de poder, intereses
(pérdidas y ganancias), valores morales, o informaciéon y formas de
comunicarse (véanse las definiciones de abajo)? Converse acerca de
los tipos de asuntos y clarifiquelos mediante el uso de ejemplos y
términos locales. Elabore una etiqueta o identifique un objeto para
representar cada asunto. Si la causa origina mas de un asunto (tales
como poder e intereses), escriba la misma causa en dos o mas
tarjetas y anote un tipo de asunto diferente en cada una.

Elabore un cuadro de Carencias y Conflictos. Coloque etiquetas para
los cuatro tipos de asuntos en la primera columna. Coloque etiquetas
de Carencias, Conflictos y Clasificacién en la fila superior.

Tome cada causa del problema central y decida si las mismas suponen una carencia que se debe satisfacer o un conflicto que se debe
resolver (véanse las definiciones de abajo). Anote y explique cada evaluacién al reverso de la tarjeta correspondiente o en un rotafolio.
Coloque las tarjetas en las casillas correspondientes del cuadro.

Utilice la altima columna para ordenar el peso combinado de los asuntos de esa fila, segun la cantidad y la importancia de las tarjetas que

aparecen en cada fila. Utilice una escala de ordenamiento de entre 1 para el mayor peso combinado y 4 para el menor peso combinado.

Revise el resultado del andlisis. Examine si los asuntos con el mayor peso combinado se tratan mas que todo de carencias que se
deben satisfacer o conflictos que se deben resolver. Converse acerca de las prioridades para tomar acciones. Tenga presente que
algunas veces el acto de satisfacer una carencia (tal como obtener informacion sobre la posesién de la tierra) puede originar un
conflicto entre las partes.
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Al fondo de un problema
Carencias y Conflictos

Dialogue

EL PODER es su habilidad de lograr lo que

desea al ejercer influencia en otros y
utilizando los recursos que controla. Entre Problemas Carencias Conflictos Ordenamiento

CUADRO DE CARENCIAS Y CONFLICTOS

estos recursos se incluyen la riqueza Poder Quienes desean privatizar las Los hacendados ocupan tierras 1
econdémica, la autoridad politica (un puesto, tierras comunales no estan comunales y controlan las politicas

cargo o papel reconocido por una institucion organizados. municipales.
o por las costumbres locales), la habilidad de
utilizar la fuerza o la amenaza de usarla, al

Intereses Esto no es importante para el Los trabajadores sin tierras ganaran,
(pérdidas y gobierno federal y no supone mientras que los hacendados

igual que la informacion (lo que incluye el carencias) ninguna diferencia para el mismo.  perderan.

conocimiento y las habilidades) y los medios

para comunicarse.

Valores Se utilizan valores opuestos para
morales justificar los sistemas comunales e
individuales de propiedad.

LOS INTERESES son las pérdidas y las ganancias
que experimentara con base en los resultados de Informacion y No sabemos cudles son los Las autoridades municipales se

las acciones existentes o propuestas. Las pérdidas communicaciéon Procedimientos juridicos. rehdsan a permitir que la gente hable
y las ganancias inciden en los recursos que usted cuando se retne el poblado.
controla tales como la riqueza econémica, la

autoridad politica, el prestigio, la habilidad de

utilizar la fuerza, la informacién, los medios para comunicarse, la legitimidad o los nexos sociales.

LOS VALORES son las creencias, juicios, normas o principios sobre lo que es importante o el grado al que
algo se percibe como moralmente correcto o incorrecto.

LA INFORMACION ies lo que usted sabe “de hecho” y cree que es cierto.

LA COMMUNICACION es la forma en que usted intercambia informacién y le hace saber sus puntos de
vista a otros.

UNA CARENCIA supone una falta de poder o de control de los recursos; la ausencia de incentivos o
intereses (pérdidas o ganancias); la inhabilidad de apreciar el valor moral o la importancia de algo; la falta
de informacion y de medios eficaces de comunicacion.

UN CONFLICTO es una lucha en torno a la forma en que se toman las decisiones y quién las toma; la forma en que se distribuyen las pérdidas y las
ganancias; los valores en los que creen las personas; la informacién que se suministra y las formas en que se comunican las personas.
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Al fondo de un problema
Campo de Fuerzas

Dialogue

Propésito Comprender los factores que contribuyen a un problema, una situaciéon o proyecto, al igual que los que lo
contrarrestan.

Defina el tema y coloque una tarjeta con palabras claves, un dibujo o un objeto que represente el
tema dentro de una larga barra horizontal creada en el suelo o en una hoja grande de papel.

Identifique los factores que contribuyen al problema, la situacion o el proyecto. El Listado
Libre y Clasificacion pueden ayudarle a identificar estos factores. Elabore etiquetas para
representar cada factor y coléquelas encima de la barra horizontal. Estos son los factores
impulsores. Escriba descripciones de los factores al reverso de las etiquetas o en un rotafolio.

Identifique los factores que contrarrestan el problema o que son opuestos
a la situacion o al proyecto. Elabore etiquetas que representen los factores y
coléquelas debajo de la barra horizontal. Escriba descripciones de estos
factores al reverso de las etiquetas o en un rotafolio.

Califique cada factor mediante el uso de puntajes del 1 (débil)
al 5 (fuerte). Para ser mas preciso, identifique indicadores que
definan el significado de cada nimero en la escala. Anote las
razones por las que los participantes asignan cada puntaje.
Cree columnas para cada factor y muestre el puntaje al variar
la altura de las columnas.

SITUACION: PERDIDA DE BIODIVERSIDAD

CONTRARRESTA

Utilice puntos verdes para identificar los factores en los que los
actores tienen cierto control; aumente el tamafio del punto cuando
los actores tengan un mayor control de ese factor. Utilice puntos
rojos para aquellos factores en los que los actores tienen poco o
ningln control. Utilice numeros del 1 (corto plazo) al 3 (largo plazo)
para indicar cuanto tiempo seria necesario para influir en un factor.

CONTRIBUYE

A WNRORNWAGQ

Converse acerca de distintas formas de lograr los objetivos esenciales
al fortalecer o reducir los factores en juego. Considere la idea de
empezar con los factores en los que los actores tienen cierto control
0 que pueden abordarse a corto plazo.
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Al fondo de un problema
Campo de Fuerzas

Dialogue

FORTALEZAS / OPORTUNIDADES

DEBILIDADES / AMENAZAS

COMBINACION

El Campo de Fuerzas con un Andlisis F.O.D.A. El Campo de Fuerzas con las Raices Historicas

Identifique los factores en el Campo de Fuerzas que sean Convierta la barra horizontal en una cronologia de
fortalezas (F) existentes y aquellos que sean oportunidades cambios o acontecimientos esenciales en la historia del
externas (0). También identifique los factores que son las problema, la situacién o el proyecto. Después, califique
debilidades (D) existentes y las amenazas externas (A). Puede cada uno, ya sea como cambio o acontecimiento
utilizar colores como un codigo para distinguir estos cuatro impulsor u opuesto mediante el uso una escala del 1 al
tipos de factores. 5. Cree columnas para cada cambio o acontecimiento y
muestre el puntaje al variar la altura de las columnas.
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AL fondo de un problema

Analizandolo Bien

Dialogue

Proposito Reconocer los esfuerzos y las practicas para abordar los problemas existentes, mientras al mismo tiempo se exploran las
actitudes y los comportamientos individuales y colectivos que mantienen el problema, que son dificiles de comprender y a los
que se presta poca atencion.

Los miembros del grupo podrian saber lo que deben hacer para abordar un problema esencial y reconocer al mismo tiempo que no
estan tomando acciones por razones poco claras que se debaten muy poco. Estas razones tacitas pueden ser de tres tipos:

O los beneficios generados al mantener el problema;

O los principios o los valores que en algunas situaciones podrian justificar el comportamiento que mantiene el problema;

O las actitudes hacia aspectos del problema que parecen ser impredecibles o inevitables.

Defina brevemente el problema central (por ejemplo, la obesidad). Cree un diagrama con una columna a la izquierda, una fila superior
a la derecha y tres columnas debajo de la fila. Escriba el problema del Paso 1 arriba del diagrama.

L R R R S i

Examine lo que cada miembro del grupo y éste en su conjunto

hacen realmente para abordar o reducir el problema Analizandolo bien... : la obesidad
inmediato (por ejemplo, "educacion escolar..."). Dibuje o
escriba palabras claves que representen cada esfuerzo
individual y colectivo para abordar el problema en su propia
tarjeta. Coloque las tarjetas en la columna a la izquierda
titulada Esfuerzos (véase el ejemplo). Converse sobre qué tan
real es el problema, a pesar de los esfuerzos individuales o Educar... Actitudes Valores Beneficios
colectivos para abordarlo, y sobre lo que sienten los

miembros del grupo cuando se evoca el problema. Es Disfrytar Ia
hereditario... vida,_

Esfuerzos Comida chatarra
Sabotaje

Identifique lo que cada participante y el grupo en su
conjunto pueden hacer posiblemente para velar por que
se mantenga o se refuerce el problema (por ejemplo,
"Comer comida chatarra..."). Dibuje o escriba las palabras Etiquetado
claves que representen cada respuesta en su propia tarjeta. de alimentos
Coloque las tarjetas en la fila superior titulada Sabotaje saludables...
(véase el ejemplo).

Esfuerzos
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AL fondo de un problema
Analizandolo Bien

Dialogue

Converse sobre lo que le beneficiaria individual o colectivamente al hacer todo para mantener o reforzar el problema
inmediato (por ejemplo, "Ahorra tiempo..."). Dibuje o escriba las palabras claves que representen cada beneficio en
su propia tarjeta. Coloque las tarjetas en la columna a la derecha titulada Beneficios.

Version avanzada: para evaluar la importancia relativa de cada beneficio, identifique los beneficios que estaria dispuesto(a) a sacrificar
para obtener los que mas importan a usted tanto individual como colectivamente. Para un debate mas a fondo, explore por qué estos
beneficios importan en primera instancia y la(s) necesidad(es) basicas que expresan.

Identifique el comportamiento o las actitudes que mantienen o refuerzan el problema inmediato y que se justifican en algunas situaciones, con
base en algunos principios o valores que tiene individual o colectivamente (por ejemplo, "Es importante disfrutar la vida..."). Dibuje o escriba
las palabras claves que representen cada valor o principio en su propia tarjeta. Coloque las tarjetas en la columna del medio titulada Valores.

Usted puede identificar estos valores de forma indirecta al preguntar por qué es que importa en primera instancia cada uno de los
beneficios de mantener el problema (por ejemplo, "Al ahorrar tiempo podemos ser mas productivos en el trabajo..."), o bien,

al explorar por qué estos beneficios no importan a cierta gente (por ejemplo, "Quienes dedican mucho tiempo a comer de

forma adecuada no saben cémo disfrutar la vida...").

Version avanzada: para evaluar la importancia relativa de cada valor, identifique los valores que estaria dispuesto(a) a sacrificar para

obtener los que mas importan a usted tanto individual como colectivamente. Para un debate mas a fondo, explore por qué estos valores

importan en primera instancia y el/lo(s) valor(es) fundamental(es) que expresan. Converse sobre los limites de cada valor y las

tensiones entre los mismos (por ejemplo, "Es importante trabajar arduamente, pero debes disfrutar la vida..."). A diferencia de las reglas y las

normas que dejan muy poco espacio para la interpretacion, con los valores se debe ejercitar el juicio en el contexto dado y una expresién matizada de los
objetivos y los medios para lograr el equilibrio entre los mismos. (Véase Lecciones y Valores y también Valores, Intereses, Posiciones).

Converse sobre el grado al que existiria un problema adn si se tomaran todas las medidas para abordarlo (por ejemplo,
"La obesidad es hereditaria..."). Converse sobre la forma en que reacciona cada participante o el grupo ante esos
aspectos del problema que son inevitables o impredecibles (por ejemplo, "No hablamos al respecto..."). Dibuje o escriba
las palabras claves que expresan cada uno de los aspectos del problema que son inevitables o impredecibles y la
reaccion individual o colectiva ante estos en su propia tarjeta. Coloque las tarjetas en la columna titulada Actitudes.

Converse sobre las medidas individuales o colectivas que podrian introducirse o reforzarse para abordar de mejor
forma el problema inmediato (por ejemplo, "Etiquetado o rotulado de los alimentos saludables..."). Dibuje o escriba
las palabras claves que expresen cada medida en su propia tarjeta. Afada las tarjetas a las que ya se colocaron en
la columna titulada Esfuerzos. Converse si estas medidas contradicen o refuerzan los beneficios, los valores y las
actitudes que se plantearon en los pasos anteriores.

Converse acerca del andlisis general, el método utilizado y los hallazgos.
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1 INTERVENCION, OBJETIVOS, SOCIOS

En la primavera del 2010, los administradores del
parque federal consultaron a varios grupos, a fin de
explorar estrategias que abordaran de mejor forma
las tensiones entre los administradores del parque y
los usuarios de los senderos en el invierno. Como
resultado, un afno después las partes establecieron lo
que se denomino la Mesa de Dialogo, un foro
multisectorial dedicado a esta tarea.

> Grande

Desde entonces, las relaciones entre los

administradores del parque y los usuarios han

mejorado moderadamente. Ello se ha confirmado 2
mediante una cantidad menor de quejas
presentadas en meses recientes, al igual
que de su grado de intensidad.

Moderado
CAMBIO

3 ALCANCE DE LA INTERVENCION ULTADOS Significativos | 5

~ Pequeiio

PROGRESO

Ninguno
La accion conjunta de la Mesa de Dialogo y otras
medidas que ha tomado el equipo directivo ha
desempeiiado un papel directo en la reduccion de
las tensiones. En retrospectiva, el Parque considera
que fueron varios los obstaculos existentes para 4
mejorar las relaciones con los usuarios.
Si bien la escala de la intervencion fue POR DEFECTO
pequena, las cosas hubieran empeorado
de no ser por la Mesa de Dialogo.

- Peor

Las conversaciones
informales entre las partes
sugieren que la Mesa de
Dialogo fue eficaz en el logro
de los resultados y efectivo en
el uso de sus recursos
limitados. La creacion del foro
fue una intervencion
intencional que se puede
acreditar para un logro
significativo — evitar que la
situacion empeorara y lograr
merta mejoria en las

CREDITO

usuarios del parque.

8 RECOMENDACIONES (1, 3, 6)

Se debe continuar con la Mesa de Dialogo y se
debe documentar mejor la experiencia.
También merece la pena duplicar el proceso en
otras areas de las actividades y servicios del
parque federal ofrecidos al publico.

En hockey, el pase del disco de hockey (denominado “asistencia”)
para ayudar a un compafero de equipo a anotar un gol se puede
acreditar a uno o dos jugadores en el hielo, siempre que ningln
jugador opositor haya tocado el disco en ningiin momento
intermedio. Si bien los jugadores obtienen goles y asistencia, el
crédito de ganar se atribuye a todo el equipo.
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AL fondo de un problema
Atribucion o Contribucion

Dialogue

Paso 3 Plantee cuatro preguntas relativas al alcance de la intervencién. Utilice una escala descendiente de entre (3) y (1) para responder a cada
pregunta. En primer lugar, ;Fue esta intervencion la Unica (3) para generar el cambio observado o desempefié un papel de interaccion
conjunta (2) o paralela (1) junto con otros factores e intervenciones? Como segundo punto, jcontribuyé la intervenciéon de forma directa (3)
al cambio observado mediante una proximidad de causa y efecto, acttio de forma indirecta (2) o actué de manera remota (1), a cierta
distancia de los efectos finales (véase el ejemplo sobre el hockey)? Tercero, jcual fue la escala de la intervencion — grande (3), moderada (2)
o pequefa (1)? En cuarto lugar, jqué tan importante fueron los obstaculos que entorpecieron el progreso — fueron grandes (3), moderados
(2) o pequefios, o no hubo (1)? Utilice un grafico de barras verticales para registrar sus repuestas en el Paso 3 del diagrama. Justifique sus
respuestas y sefiale las fuentes de su evidencia. (Para un analisis mas detallado sobre la cadena de actores y factores involucrados en la
generacién de los cambios observados, utilice las Raices Histéricas y el Campo de Fuerzas, combinados con la Identificacion de los Actores).

Paso 4 Determine el grado al que el cambio observado se hubiera producido si no se hubiera llevado a cabo la intervencion, teniendo presente
las respuestas a las preguntas anteriores. Este el escenario por defecto. Sefiale si se hubiera logrado un progreso grande, moderado,
pequefo o ninguno del todo, o si la situacion se hubiera agravado. Registre su respuesta en la linea vertical en el centro del diagrama.
Justifique su respuesta y sefale las fuentes de su evidencia.

Paso 5 Plantee y califique el resultado general de la intervencion. Esta es la diferencia entre el cambio observado y el escenario por defecto — la
distancia entre las dos calificaciones en la linea vertical en el centro del diagrama (véase el ejemplo). ;Es el resultado general positivo o
negativo? ;Es significativo, modesto o limitado? Registre su respuesta y sefale las fuentes de su evidencia.

Paso 6 Plantee cuatro preguntas con relacion al método de la intervencién. Utilice una escala descendente de entre (3) y (1) para cada pregunta. En
primer lugar, ;hasta qué punto fue efectiva la intervencion para lograr los resultados (evaluados en el Paso 5) de manera racional y a través de
medios creibles? Segundo, ;hasta qué punto la intervencion utilizé eficazmente de los recursos disponibles (humanos y materiales)? Como
tercer punto, ;logré la intervencién resultados a través de pasos y ajustes que fueron mayormente (3) o parcialmente (2) intencionales, o se
obtuvieron los resultados de forma accidental (1), mediante consecuencias no intencionadas, positivas o negativas? En cuarto lugar, ;qué tan
verificable es la evidencia utilizada para responder a todas las preguntas anteriores? jEs por lo general sélida (3), incompleta (2) o mas bien
débil (1)? Justifique cada respuesta y utilice un grafico de barras verticales para registrar sus calificaciones en el Paso 6 del diagrama.

Paso 7 Determine el nivel general de crédito para el cambio que se puede atribuir a la intervencion, a la luz de las respuestas asignadas a las preguntas
anteriores. Utilice una escala descendente de entre 3 (atribucion o crédito total para el resultado general de la intervencion) y 1 (contribuciéon
limitada). Justifique su respuesta y utilice un grafico de barras verticales para registrar su calificacion en el Paso 7 del diagrama.

Paso 8 Converse acerca de las implicaciones o las recomendaciones que se originan de la evaluacién. ;Deben cambiar los objetivos o los socios que
participan en la intervencion (Paso 1)? jDebe ser mas directa la intervencién, debe cambiar la forma en que interactiia con otras intervenciones,
ampliar o reducir su escala, o buscar nuevas formas de superar los obstaculos existentes (Paso 3)? ;Hay formas de ser mas efectivos en el
logro de un resultado o mas eficaces en el uso de los recursos? jHay espacio para una planificacién mas rigurosa y agil como respuesta a los
resultados inesperados? ;Qué evidencia se necesita para verificar las conclusiones mas relevantes de forma confiable (Paso 6)?

Version avanzada: En situaciones que supongan una interaccién estrecha entre los actores directos y sus socios de trabajo que les prestan apoyo
(por ejemplo, programas voluntarios que ofrezcan apoyo al desarrollo de capacidades de las organizaciones de la sociedad civil que trabajan en los 74
poblados rurales), formule dos veces cada pregunta, primero para los actores directos y después para aquellos a los que se les presta apoyo.



Para conocer a los actores
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Dialogue

Opposicion, Pérdida Neta Apoyo, Ganancia Neta
Alto Moderado Bajo/Sin Moderado Alto

Dominante Ente donante Director de la oficina central
Oficial de programas [ g Consultor superior
O

Poderoso

Influyente

Inactivo

Respectado

Vulnerable regional
Personal de campo

Consultant auxiliar )
) Agricultores ——>
Marginado
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S AS tdentificacion de Los actores
Identificacion de los Actores

Dialogue

Proposito Identificar a los actores involucrados en una situaciéon o accion propuesta.

Paso 1 De la lista de abajo, escoja el/los método(s) necesarios para identificar a los actores. Modifique o
combine los métodos segun sea necesario.

POR PARTE DE EXPERTOS

Utilice al personal, las agencias mas importantes (tales como las organizaciones no gubernamentales), la poblacion local
o los profesionales académicos que posean un buen conocimiento sobre la situacion para identificar a los actores.

POR SELECCION PROPIA

Utilice anuncios en las reuniones, los periddicos, la radio local u otros medios de comunicacién para invitar a los
actores a presentarse. Esto atraerd a aquellos que crean que pueden ganar algo al comunicar sus puntos de vistay lo
puedan hacer.

POR PARTE DE OTROS ACTORES

Identifique a uno o dos actores esenciales. Soliciteles que sugieran a otros actores relevantes que comparten sus puntos de vista e intereses, al
igual que a aquellos que puedan tener una forma diferente de analizar los problemas.

MEDIANTE EL USO DE REGISTROS ESCRITOS Y DATOS DE LA POBLACION

Los datos poblacionales y de los censos pueden brindarle informacién util sobre la cantidad de personas segln la edad, el género, la religion, el
lugar de residencia, etc. (véase el Muestreo de Actores). También puede obtener informacién sobre los actores en directorios, organigramas,
encuestas, informes o registros escritos que hayan emitido las autoridades locales, las agencias donantes, los érganos gubernamentales, los
expertos, los profesionales académicos, las organizaciones no gubernamentales, el sector comercial e industrial, etc.

MEDIANTE EL USO DE RELATOS ORALES O ESCRITOS DE LOS ACONTECIMIENTOS MAS IMPORTANTES

Identifique a los actores principales al solicitar a algunos de ellos que describan los acontecimientos mas importantes en la historia de un
problema, al igual que a quienes estuvieron involucrados en los mismos (véase las Raices Histéricas).

CONSEJOS PRACTICOS

Marque en la lista de actores a aquellos que estan convocando o conduciendo el analisis. Se puede definir a los representantes de un grupo
como actores distintos a los que representan. Incluya en la lista a la comunidad de todos los actores como un grupo con su propio perfil.

Revise el resultado del ejercicio después de cierto tiempo para que pueda identificar a aquellos actores que se dejaron por fuera o que no
participaron en etapas anteriores.

IR

Cuando identifique a los actores recuerde que algunas personas pueden aceptar a los ancestros, generaciones futuras, espiritus y especies no
humanas como partes legitimas de la situacion.
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tdentificacion de Los actores

Personificacion

Dialogue

Propoésito Crear y explorar descripciones e historias de los actores que no tienen forma alguna de representarse a si mismos en un contexto
particular.

Paso 1 Defina la situacion y elabore una lista de los grupos de actores que no tienen ninguna forma de representarse a si mismos en esa
situacion (véase la Identificacion de los Actores).

Paso 2 Por cada grupo de actores elabore una descripcion mediante el uso de caracteristicas tales como el género, la edad, la etnicidad,
la ocupacion, el ingreso y el lugar de residencia, que sean relevantes para el contexto. Comenzando con un nombre, tlrnense para
ofrecer una caracteristica hasta que sienta que el caracter esta completo.

Incluya en la descripcion otras caracteristicas o rasgos que describan la forma en que cada actor puede influir en la situacién definida en
el Paso 1 o resultar afectado por ésta. Preste especial atencién al poder, la legitimidad, los intereses, las relaciones sociales (colaboracién
y conflicto), los valores y las posiciones que se manifestaron de cada actor (véase el Andlisis Social C.L.I.P. y la técnica de V.LP.).

Después de cada descripcién, converse acerca de los estereotipos, las limitaciones y la precisién de los caracteres creados.

Elabore una o varias historias de caso que muestre(n) cdmo los grupos de actores responden a la situacién definida en el Paso 1.
Proporcione un enfoque especifico para cada historia de caso y exhorte a los participantes a basarse en las caracteristicas
identificadas en los Pasos 2 y 3, al igual que algunos aspectos de la vida diaria.

CONSEJOS PRACTICOS

Preste especial atencion a los comentarios de los participantes que tienen un contacto directo con los
actores que se estan personificando o que podrian ser uno de éstos.

Cuando cree historias de caso, solicite a los participantes que desarrollen una historia, con una oracién
a la vez, utilizando las siguientes palabras claves para iniciar cada oracion:

1. Erase una vez...
2. Todos los dias...
3. Pero un dia... (repitalo tantas veces como sea necesario)
4. Hasta que finalmente...
5. Desde entonces...
COMBINACION

La Personificacion puede preparar el terreno para la utilizaciéon de otras herramientas para el andlisis de actores, tales como el Arco Iris de
Actores y el Andlisis Social C.L.I.P, al establecer una mejor comprension de una situacién de la vida real de algunos grupos de actores.
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S AS tdentificacion de Los actores
Muestreo de Actores

Dialogue

Proposito Desarrollar una muestra de actores para consultarlos o encuestarlos.

Paso 1 Defina la situacién y elabore una lista de actores que deben consultarse o encuestarse porque forman parte de una poblacién
grande de actores y podrian no tener ninguna forma de representarse como subgrupo distintivo.

Paso 2 Converse acerca de los métodos de muestreo que se presentan a continuacién y escoja uno o una combinacién de los métodos necesarios.
Vele por que el muestro represente de forma adecuada grupos vulnerables, remotos u olvidados dentro de la poblacion en general.

MUESTREO SISTEMATICO

Asigne un numero a cada actor o grupo (tales como un hogar, un poblado, una cooperativa). Después escoja a un actor o
grupo cada cinco, cada diez, cada cincuenta (etc.), hasta obtener el tamafo de muestra que necesite. Utilice una muestra
del 5 por ciento si la poblacion total es entre 500 y 1000; una muestra del 10 por ciento si la poblacion total es entre 200
y 500; y una muestra del 15 por ciento si la poblacion total es entre 100 y 200.

S U R RS i

MUESTREO SIMPLE AL AZAR

Busque registros o listas de personas o grupos. Asigne un numero a cada persona o grupo. Ponga todos los nimeros en
una canasta y escoja uno a la vez hasta que haya obtenido el tamafio de muestra que necesite.

MUESTREO ESTRATIFICADO AL AZAR

Utilice una o mas caracteristicas principales (tales como el género o el lugar de residencia) para dividir a la poblacién en

grupos que no se superpongan y en los que sus miembros compartan caracteristicas importantes. A estos grupos se les
denomina ‘estratos’. Después, seleccione una muestra simple al azar de cada estrato (tal como 20 hombres y 20 mujeres de cada
uno de los 3 poblados escogidos para el estudio). Puede adaptar el tamafio de cada muestra al azar para que refleje la parte que
cada categoria o estrato representa dentro de la poblacion total.

MUESTREO DE AGRUPACIONES O CONGLOMERADOS

Escoja cualquier caracteristica que sea relevante para el tema (tal como poblados rurales) y divida a la poblacién en grupos que
tengan perfiles combinados y que no se superpongan. A estos grupos se les denomina ‘conglomerados.’ Escoja al azar uno o mas
de estos grupos y encueste a cada persona dentro del/de los grupos(s), o escoja una muestra simple al azar de los miembros del
grupo. Este método funciona bien si desea evitar crear una muestra grande y dificil de manejar. También puede utilizar este método
para velar por que su encuesta incluya a ciertas partes de la poblacién (tales como las personas que viven en poblados remotos).
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tdentificacion de Los actores

Muestreo de Actores

Dialogue

MUESTREO EN MULTIPLES ETAPAS

Divida a la poblacion en agrupaciones relevantes y tome muestreos al azar en diferentes momentos o etapas. Por ejemplo, al principio puede
decidir escoger 15 poblados al azar de un total de 100. Después selecciona el 5 por ciento de todas las familias dentro de cada uno de los 15
poblados, nuevamente al azar.

MUESTREO POR CUOTAS

Escoja una cantidad de personas o grupos hasta haber obtenido la cantidad que haya decidido con anticipacién. Por ejemplo, puede ir al
mercado y entrevistar a los consumidores hasta que haya realizado un total de 20 entrevistas. Observe que este método esta limitado por el
hecho de que algunos estaran dispuestos a hablar y es mas probable que se encuentren en el mercado cuando usted realice la entrevista.

MUESTREO EXCESIVO

IR Y

Esta técnica vela por que usted recopile suficientes datos
de los grupos que sean pequefios, muy concentrados o
estén menos representados. Primero, deberd identificar a
los grupos y decidir cuales son prioritarios. Después,
entreviste a una cantidad de miembros del grupo que sea
mayor a la proporcién del grupo dentro de la poblacién
total. Por ejemplo, si un grupo representa solamente el 1
por ciento de la poblacion total (para un total de 50
personas), usted podra decidir hacer un muestreo del 20
por ciento de este grupo en su encuesta. Tome en
consideracion a este grupo mas grande cuando analice los
datos de su encuesta.
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indagactén de la estructura social

Arco Iris de Actores

Dialogue

Proposito Visualizar las diferencias entre los actores que podrian incidir en una situacion o
linea de accion y los actores que pueden resultar afectados por ésta.

Paso 1 Defina la situacién o accién propuesta y elabore una lista de los actores influencia woderada (11)
(personas, papeles o grupos) que pueden incidir o resultar afectados por

2 . . . Muy afectao
ésta. Escriba el nombre de cada actor en su propia tarjeta. Py (NS

(+++/-—)

Marque las tarjetas de los actores que estan conduciendo el -\\
andlisis. Considere si también debe incluir o no a la ‘:
comunidad de todos los actores como un grupo con su
propio perfil. También puede definir a los representantes de
un grupo como un actor distinto a los que representan.

Moderadamente

1) afectados
N (++/-)
)

§
9"3‘ Poco
Ky afectados
(+/-)

En cada tarjeta, utilice uno, dos o tres signos positivos o
negativos para indicar si el actor resulta muy, moderadamente
o poco afectado por la situacién o accion propuesta. Los
signos positivos (+) indican ganancias netas originadas a
partir de la situacion o de la accién propuesta. Los signos
negativos (-) indican pérdidas netas.

En cada tarjeta, utilice una, dos o tres simbolos de ”I” para
sefalar si el actor ejerce un alto (lll), moderado (Il) o bajo (I)
grado de influencia en la situacién o la accién propuesta.

T N U AU U U

Elabore el diagrama de un arco iris con tres bandas en un
rotafolio o con cinta adhesiva en el suelo. En la banda mas
pequeia, coloque las tarjetas de los actores que resultan poco
afectados (+ o -). En la banda del medio, inserte las tarjetas de los
actores que resultan moderadamente afectados (++ o --), y en la
banda mas grande, a aquellos actores que resultan muy afectados
(+++ 0 --).

Divida las bandas del arco iris en tres partes iguales: una parte a la izquierda, una en el medio y otra a la derecha (véase el ejemplo). Traslade
las tarjetas de los actores con un alto grado de influencia (lll) a la parte derecha del diagrama. Traslade las de los actores con un bajo grado de
influencia (I) a la parte de la izquierda. Deje las tarjetas con un grado moderado de influencia (Il) en la parte del medio de las bandas.
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S AS indagactén de la estructura social
Arco Iris de Actores

Dialogue

Converse acerca del dibujo que resulte, al igual que sobre formas
eficaces para hacer participes a los actores principales en las
acciones de seguimiento. También plantee formas de (a) incrementar
o reducir el nivel de influencia de algunos actores con relacién a la Muy afectados
situacién o la accién propuesta; y (b) aumentar o reducir las

ganancias y las pérdidas que experimenta cada actor.

influencia wmoderada

CONSEJOS PRACTICOS

Las amplias categorias de actores, tal como una comunidad
geografica o una organizacién grande, pueden ocultar o
disimular diferencias significativas dentro del grupo. Considere
cuando debera separar las amplias categorias en grupos mas
pequenos y cuando debera combinar los grupos en una sola
categoria de actores.

O (R v

de turismo

COMBINACION

Elabore una lista de actores al describir los acontecimientos princip
grupos principales involucrados (véanse las Raices Histéricas). Utilic

ADAPTACION

Hudro-cuebec . L. - G .
Y Adapte el diagrama del arco iris al utilizar otras caracteristicas que describan

las diferencias principales entre los actores. Por ejemplo, utilice las tres bandas
para identificar a los actores que trabajan en los ambitos local, regional y
nacional. Utilice una sola linea vertical que divide las bandas para separar a los
actores del sector privado de los del sector publico. Una vez que se complete el
diagrama, converse acerca de formas eficaces de hacer participes a los actores
principales en las acciones de seguimiento.
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indagacién de la estructura social

Dialogue

Analisis Social C.L.I.P.

Proposito Describir las caracteristicas y las relaciones de los actores principales y explorar formas de resolver problemas sociales y movilizar
a los actores de forma estratégica. (El acronimo C.L.L.P. significa Colaboracion/ Conflicto, Legitimidad, Intereses y Poder).

Defina la situacion o la accion propuesta de forma clara y precisa. Elabore una lista de actores (personas, papeles o grupos) que
pueden incidir en la misma o resultar afectados por tal situacion, incluidos los que estan conduciendo el analisis (véase la
Identificacion de los Actores y el Arco Iris de Actores). Dibuje o escriba el nombre de cada actor en su propia Tarjeta de Perfil de los
Actores (véase el ejemplo).

Marque las tarjetas de los actores que estan conduciendo el
analisis. Considere si también debe incluir o no a la comunidad SUUACLEN 0 ACCLEN PYOPUESER: ...
de todos los actores como un grupo con su propio perfil.

También puede definir a los representantes de un grupo como

un actor distinto a los que representan. (Pover Alto [] Medio  [] Bajo/sin [

Actor (LAabvidWo 0 GrUpo): «.ovoveecicicic

Solicite a los participantes que proporcionen ejemplos de DESCHIPLLON: .
poder, intereses y legitimidad que sean relevantes para la @NTERESES Alto + [ Medio + [] Bajo/sSin [
situacion o la accién propuesta, y plantee las definiciones i

de abajo. Clarifique los conceptos y modifiquelos mediante o Alto - [] Medio - [1]

el uso de los propios términos y definiciones de los actores, DCSGYL‘POLéw: .....................................................................................
si asi lo prefieren. Utilice simbolos o dibujos para @equmAb Alto [ Medio [ Bajo/Sin ]
representar cada concepto, tal como levantar un pufio o un
dedo para el poder, tender las manos para los intereses o
aplaudir para la legitimidad.

DESCHUPLLON: .

Plantee y describa el poder o los recursos que puede utilizar cada actor para oponerse o promover la situacién o la acciéon propuesta
definida en el Paso 1. Excluya formas de poder (por ejemplo, la fuerza) que los actores no aplicarian de forma realista a la situacién o a la
accién propuesta que se esta planteando. Califique el nivel de poder en la tarjeta de cada actor mediante el uso de uno de tres valores:
alto, medio, bajo/sin poder. En la misma tarjeta, anote una descripcion del poder o de los recursos planteados.

Plantee y describa los intereses de cada actor — las ganancias que cada uno obtiene de la situacién o de la accién propuesta, al igual
que las pérdidas que se calculan. Preste especial atencion al calculo que hagan los actores de sus propias pérdidas y ganancias. Califique
los intereses netos (las ganancias menos las pérdidas) en la tarjeta de cada actor mediante el uso de uno de cinco valores: ganancias
netas altas (++), ganancias netas medias (+), intereses bajos/sin intereses (0), pérdidas netas medias (-), o pérdidas netas altas (--). En la
misma tarjeta, anote la descripcién de los intereses planteados.
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S AS indagacién de la estructura social
Analisis Social C.L.I.P.

Dialogue

Plantee y describa la legitimidad que se percibe de cada actor — es decir, el
reconocimiento por ley o por las costumbres locales de los derechos y las
responsabilidades relevantes para la situacion o la acciéon propuesta. Califique el nivel de
legitimidad en la tarjeta de cada actor mediante el uso de uno de tres valores: alto,
medio o bajo/sin legitimidad. Si la legitimidad de un actor se disputa altamente, asigne
el valor ‘medio’ y anote la disputa junto con la descripcion de legitimidad en la tarjeta.

DEFINICIONES

El PODER es la habilidad de incidir o de influir en otros y utilizar los recursos que controla para lograr los objetivos. Entre estos recursos se incluyen la
riqueza econdémica, la autoridad politica (un cargo, puesto o papel reconocido por una institucion o por las costumbres locales), la habilidad para utilizar la
fuerza o amenazar con utilizarla, el acceso a la informacién (conocimiento y habilidades) o los medios para comunicarse. (Véase la técnica Poder.)

Los INTERESES son las pérdidas y ganancias experimentadas con base en los resultados de una situacién existente o una accién propuesta. Estas
pérdidas o ganancias inciden en las varias formas de poder y el uso de los recursos. Cerciérese que los participantes no confunden esta idea de
intereses con ‘tomarle interés a algo’ o con ‘estar interesado en algo’. (Véase la técnica Intereses.)

La LEGITIMIDAD es cuando los derechos y responsabilidades de un actor son reconocidos por otras partes a través de la ley o las costumbres locales,
y el actor involucrado los ejerce con determinacion. (Véase la técnica Legimidad.)

Las RELACIONES SOCIALES abarcan los vinculos existentes de colaboracion y conflicto (lo que incluye las membrecias de los grupos) que afectan a
los actores en una situacion determinada y que pueden utilizar para incidir en una situacién o linea de accién.

Paso 6 Elabore un cuadro que enumere verticalmente las categorias de las pérdidas y ganancias en la primera columna y las categorias de
los actores en la primera columna (véase el ejemplo). Las categorias de actores se ordenan segun el peso que por lo general tienen
el Poder, los Intereses y la Legitimidad en la historia social. Coloque la tarjeta de cada actor en la columna que corresponda a sus
intereses (alto, medio o bajo/sin ganancias o pérdidas netas) y en la fila que corresponda a su perfil de P.L.L. Aplique cada letra a
un actor sélo cuando el puntaje correspondiente sea ‘alto’ o ‘medio’.

No coloque tarjetas en las casillas que combinen atributos contradictorios (tales como actores ‘dominantes’ con intereses ‘bajos/sin
intereses’). En el ejemplo, estas casillas se marcan con la letra ‘x’. Utilice letras en negrita (o cualquier otro c6digo) para identificar a
los actores que estan participando directamente en el analisis.

Considere si también debe incluir o no a la comunidad de todos los actores como un grupo con su propio perfil de actor.

Converse acerca de la historia de colaboracion o conflicto entre actores particulares y utilice un cédigo visual (tales como lineas
y colores en el ejemplo) para identificar estas relaciones sociales y su intensidad relativa. Incluya los nexos de cualquier tipo, ain
si no estan relacionados con la situacién o la accion propuesta identificada en el Paso 1. Tenga presente que los actores pueden
colaborar en algunas areas y estar en conflicto en otras.
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indagacién de la estructura social

Analisis Social C.L.I.P.

Dialogue

Converse acerca de la estructura resultante de
los actores, la cual muestra la distribucién del Pérdida Neta Ganancia Neta
poder, los intereses, la legitimidad y las relaciones Alta Moderada Baja/Sin Moderada Alta
sociales incluidas en la situacién o la accién Dominante
propuesta. Preste especial atencion a los Petrolera
conflictos de intereses, las diferencias de podery Gobierno federal
los problemas de bajos grados de legitimidad.
Evallie la forma en que los nexos existentes de
colaboracion o conflicto permiten que la Influyente || Soiiii i
situacion sea mas facil o mas dificil de manejar.

Poderoso

Ganaderos

Identifique las acciones y los pasos que pueden Inactivo
tomar los actores para lograr sus objetivos,

mientras abordan de forma estratégica las Respectado
tensiones entre los actores. Tome en consideracién

formas de modificar las relaciones sociales

existentes de poder, intereses y legitimidad que Vulnerable

pueden generar un mayor grado de equidad y

respuestas mas eficaces frente a la situacién o la Marginado
accion propuesta que se identifico en el Paso 1. )
Desarrolle estrategias para manejar el conflicto,

hacer uso de las partes neutrales o basarse en las

alianzas existentes o posibles entre los actores Resumen de este ejemplo: El gobierno federal desea privatizar las tierras comunales. Se

(véanse los consejos practicos mas abajo). permitiria a los nuevos duefios vender sus tierras a una industria petrolera estatal que
necesita terrenos y mano de obra. Los trabajadores locales que no poseen tierras
podrian ser contratados si las tierras comunales se venden al Estado. Pero los ganaderos
locales, algunos de los cuales también son comerciantes que ocupan cargos claves
dentro de la politica local, tendrian mucho que perder, al igual que los pequefios
agricultores y las mujeres que no poseen tierras. La organizacién no gubernamental
regional que esta facilitando el andlisis esta defendiendo los intereses de los campesinos
al luchar en contra de la propuesta. Pero estan conscientes de que sus vinculos con las
autoridades locales y los ganaderos, y también los existentes entre los campesinos y los
ganaderos, no son particularmente buenos. Se necesitan nuevas alianzas para negociar
cambios en los planes del gobierno federal.

\4

Mujeres sin tierra Trabajadores locales
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indagacién de la estructura social

Analisis Social C.L.I.P.

Dialogue

CONSEJOS PRACTICOS

O Silas diferencias de poder representan un problema, busque formas de aumentar los recursos disponibles para los actores vulnerables o
marginados (o para empoderarlos); haga participes a estos actores en las decisiones relativas a las acciones propuestas; fortalezca las
organizaciones y las alianzas entre las organizaciones poderosas y las débiles; cree oportunidades para un liderazgo compartido y una
participacion mas amplia, etc.

Si los intereses en conflicto representan un problema, busque formas de modificar la
situacién o la accién propuesta para reducir pérdidas; desarrolle una vision comun
sobre los objetivos compartidos y explore intereses subyacentes; comparta un analisis
detallado sobre los costos y los beneficios de la situacion o la accion propuesta; cree
nuevos incentivos o mecanismos para la redistribucién de las ganancias, etc.

Si un bajo grado de legitimidad representa un problema, busque formas de utilizar
los sistemas juridicos para demostrar los derechos y las responsabilidades; sustente
la importancia de las normas locales; informe a las personas acerca de sus derechos y
responsabilidades; aumente el grado de sensibilizacién plblica; organice
manifestaciones que expresan la determinacién de los actores, etc.

Todos los actores principales pueden beneficiarse de la situacion o la acciéon
propuesta (apareciendo, por consiguiente, en la parte derecha del cuadro), pero
pueden tener una historia de colaboracion deficiente o limitada o un conflicto
abierto. De ser asi, converse acerca de acciones y pasos que pueden tomarse para
mejorar las relaciones al establecer coaliciones o reducir el conflicto mediante la
blsqueda de la mediacién de una tercera parte y la instauracién de la confianza.

Para establecer la confianza entre los actores, converse acerca de los indicadores de confianza y la forma de lograrla. Para facilitar el debate,
los participantes pueden pensar en dos actores en los que confian y las razones por las que confian en ellos. Se puede hacer lo mismo con
actores en los que los participantes no confian. Para un analisis mas detallado de la confianza, utilice la Dindmica de las Redes.

Algunos de los actores identificados en el Paso 1 no apareceran en el cuadro si sus intereses son bajos o no tienen ninguno en juego, y
tienen poco poder y legitimidad con respecto a la situacién o la accién propuesta. En estos casos, deje al actor en cuestion fuera del
analisis o busque formas de hacerlo participe.
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Poder

Dialogue

Propésito Comprender y evaluar las fuentes y los niveles de poder que poseen los actores en cierta situacion.

Paso 1 Defina la situacion y converse acerca de las fuentes de poder que pueden utilizar los actores en tal situacion. Solicite ejemplos de poder
gue sean relevantes para la situacién y converse acerca de las definiciones de fuentes de poder que se presentan abajo. Clarifique los
conceptos y, de ser necesario, modifiquelos mediante el uso de categorias sociales y términos de los propios actores.

Ordene las fuentes de poder con base
en qué tan importantes son con relacion Fuentes Bajo Niveles de poder

al contexto identificado en el Paso 1y de poder 1 3 5 7
coléquelas en orden en la Columna 1 de
un cuadro. Después establezca el
puntaje maximo permitido para cada Autoridad Descripcion Descripcion <— Maximo
fuente de poder. Este puntaje maximo
posible proporciona un peso a las
diferentes fuentes de poder en la Informacion- 5 Descripcion Descripcion Descripcion <— Maximo
situacion identificada en el Paso 1. Communicacion
(Véase Ponderacion.)

Riqueza Descripcién Descripcién Descripcién Descripcién

Fuerza Descripcion <— Maximo

Coloque en la fila superior del cuadro una escala de calificacion desde 1 hasta el mas alto nivel posible de poder (9 en el caso del cuadro
del ejemplo). Para mas precision, plantee qué significa cada nivel de poder para cada fuente y escriba (o dibuje) estas descripciones en
las casillas correspondientes. Coloque el cuadro como referencia para los pasos que siguen.

Elabore un nuevo cuadro. En la fila superior, coloque las fuentes de poder y el puntaje maximo para cada fuente, segin lo determiné
en el Paso 3. En la primera columna, enumere a todos los actores involucrados en la situacion identificada en el Paso 1. Sefale en la
lista a aquellos que estan conduciendo el analisis. Considere si también debe o no incluir a todos los actores como un grupo con su
propio perfil. Los representantes de un grupo también podrian definirse como un actor distinto a aquellos que representan.

Califique el nivel de poder que tiene cada actor por cada fuente de poder y anote los puntajes en las casillas correspondientes. Ahada
una explicacion para cada puntaje en el cuadro o en un rotafolio.

Sume los puntajes de cada actor en una columna de resumen y sefale el nivel general de poder como porcentaje. Para obtener este
porcentaje, divida cada total anotado entre el total maximo posible.

Utilice los totales de los puntajes y los porcentajes para identificar a los actores que tienen niveles relativamente altos de poder, aquellos
que tienen niveles medios de poder y aquellos que tienen poco o ningln poder. Anote esta conclusion de resumen en la columna final.

Revise el resultado y converse acerca de la forma en que la distribucion del poder podria afectar la habilidad de los actores para influir
en la situacion identificada en el Paso 1. Si los cuadros se elaboran de forma separada por parte de diferentes personas o grupos de
actores, compare los resultados y negocie una comprension comun de la distribucion real e ideal de poder en la situacién en cuestioén.

87

W gL L R, R O gy Gttt L e e QR Qe R Ry R e




I A e
T L e i

indagactén de la estructura social

Dialogue

FUENTES DE PODER

LA RIQUEZA ECONOMICA incluye el acceso o el uso Actores Riqueza Autoridad Fuerza Informacién y Ordena-
de los recursos naturales, la posesién de bienes Comunicacion miento
materiales, propiedades en especie, equipo, max. 9 IERL 5 R B FIERS. 7
ingreso y ahorros, capital financiero, etc.

LA AUTORIDAD POLITICA es un puesto, cargo o papel
reconocido por una instituciéon o por las costumbres
locales que ofrece a alguien la habilidad de alcanzar
decisiones y aprobar o aplicar normas y reglamentos.

La habilidad de utilizar la FUERZA o la amenaza de la fuerza es el poder de ejercer la fuerza fisica y convencer a otros que puede causar dafios corporales.

El acceso a la INFORMACION y los MEDIOS PAAR COMUNICARSE abarcan el acceso y el control de los hechos, documentos, conocimiento, habilidades
(conocimiento técnico especializado, experiencia) y los medios de comunicacion (tales como la radio, la television, Internet, los periodicos, las
publicaciones, las manifestaciones publicas, etc.) para lograr que otros conozcan su conocimiento o puntos de vista.

T U W U U U N v

Los nexos sociales (afiliacién grupal, alianzas, historias de colaboracion) y la legitimidad (derechos y deberes reconocidos y la determinacién de
ejercerlos) son otras fuentes de poder. De ser necesario, utilice el Andlisis Social C.L.I.P. o la Legitimidad para evaluarlos.

UNA MAYOR REFLEXION EN EL PODER

Paso 1 Solicite a las partes que piensen y que escriban en tarjetas separadas una o dos formas en las que cada una de ellas asume un puesto mas
alto en una situacion particular, en comparacion con otras partes. Después invite a las partes a pensar en lo que hacen para mantener los
puestos mas altos que desempefan y que desventajas surgen a raiz de los mismos. Anote los resultados en las tarjetas que representen a
los puestos correspondientes.

Solicite a las partes que piensen y que escriban en tarjetas separadas una o dos formas en las que cada una de ellas asume un puesto mas
bajo en la misma situacion, en comparacién con otras partes. Después invite a las partes a pensar en lo que hacen para mantener los
puestos mas bajos que desempefan y qué ventajas surgen a raiz de los mismos. Anote los resultados en las tarjetas que representen a los
puestos correspondientes.

Invite a las partes a que compartan lo que escribieron en sus tarjetas (si lo desean). Primero converse acerca de una serie de tarjetas
(puestos mas altos o mas bajos) y después otra serie durante una segunda ronda del debate. Otra opcién es solicitar a cada participante
que forme un grupo con otros que tengan tarjetas similares. Cada grupo crea su propio perfil y lo presenta frente a los otros grupos.

Para obtener un perfil general del grupo, recoja las tarjetas y dividalas con base en los puestos mas altos y mas bajos. Cree una pila para
cada serie de tarjetas que expresen la misma idea (tal como ‘Soy experto(a) en mi campo’ y ‘Tengo un titulo universitario’).

U UV V(R 12 (i U A S s

Después identifique (a) las cosas que hacen las partes con frecuencia para mantener sus puestos mas altos y mas bajos; (b) las
desventajas que los participantes describen con frecuencia en cuanto a desempefar un puesto mas alto; y (c) las ventajas que
describen con frecuencia en cuanto a desempefar un puesto mas bajo.
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indagacién de la estructura social

Intereses

Dialogue

Propoésito Evaluar las ganancias o las pérdidas netas que podrian originarse para diferentes actores o para un solo actor
involucrado(s) en una situaciéon o accion propuesta.

Defina la situacion o la accién propuesta e identifique a todos los actores involucrados. Todos los actores pueden hacer el ejercicio
de forma separada, o bien, se puede centrar en uno de los grupos de actores. Considere si debe incluir o no a los representantes de
un grupo como un actor aparte del grupo al que representan, o la comunidad de todos los actores como un grupo con su propio
perfil (véase la Identificacion de los Actoresy el Arco Iris de Actores).

Categorias de pérdidas Indicadores Escala (valores mas Pérdida o ganancia neta Probabilidad  Valor general
y ganancias altos y mas bajos) A B AxB

Seguridad alimentaria -100 to +100 -40 -36
Rendimiento monetario -80 to +80
Nexos sociales -40 to +40
Tiempo -20 to +20

Medio ambiente limpio -20 to +20

General -260 to +260

Elabore una lista de las categorias principales de pérdidas y ganancias que podrian surgir a raiz de la situacién o la accién
propuesta para cualquiera de los actores. Incluya en la lista pérdidas y ganancias de cualquier fuente valiosa de poder o recurso que
sea relevante para la situacién o la accién propuesta, tales como la riqueza econémica, la autoridad politica, la habilidad de utilizar la
fuerza, la informacion, los medios para comunicarse, la legitimidad y los nexos sociales (véanse las definiciones en el Andlisis Social
C.L.I.P. y en el Poder). Divida estos recursos en categorias mas pequefas, segln sea necesario. Por ejemplo, divida la riqueza
econdmica en reintegro monetario, seguridad alimentaria, niveles de consumo, posesiones (tales como tierra y equipo), etc. Ailada
otras cosas de valor, tales como el tiempo, un medio ambiente limpio, la seguridad fisica, etc., si los mismos tienen una relevancia
directa con la situacién o la accién propuesta.

Elabore un cuadro y coloque las categorias de pérdidas y ganancias en la Columna 1. En la Columna 2 escriba indicadores para cada
categoria y la informacion necesaria para evaluar o medir la pérdida o la ganancia.
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indagacién de la estructura social

Intereses

Dialogue

Establezca y anote en la Columna 3 los valores mas altos y mas bajos posibles permitidos para cada pérdida y ganancia. Los valores
mas altos y mas bajos deben encontrarse entre +100 para las ganancias y -100 para las pérdidas. La variacion en los valores muestra el
peso y la importancia relativa de cada categoria de pérdidas y ganancias en la situacién o la actividad propuesta identificada en el Paso 1
(véase la Ponderacion). Por ejemplo, las pérdidas y las ganancias en cuanto a los nexos sociales podrian ser mas importantes que las
pérdidas y ganancias en términos de tiempo. Diferentes actores podrian desear establecer una escala diferente, segiin su perspectiva.

Sume las ganancias maximas posibles permitidas cuando se evalle la situacién o la accién propuesta. Después, sume las pérdidas
maximas posibles. Sefale la escala general de ganancias y pérdidas maximas en la parte inferior de la Columna 3.

Complete the remaining steps for each stakeholder or for a single stakeholder.

Calcule la pérdida o la ganancia para cada categoria que podria surgir a raiz de la situacién o la accién propuesta, mediante la
gama de valores que establecié en el Paso 4. Anote el calculo en la Columna A.

Calcule qué tan probable es que se satisfagan las expectativas
sobre las pérdidas y las ganancias en cada categoria. Esta es una
medida del riesgo. Escoja la probabilidad de un porcentaje y
anételo en la Columna B.

Para obtener un valor ajustado al riesgo para las pérdidas y las
ganancias en cada categoria, multiplique Ay B a lo largo de cada
fila. Anote los resultados en la columna final.

Paso 10 Para calcular la pérdida o la ganancia neta que podria surgir a raiz de
la situacion o la accion propuesta, sume el valor ajustado en la columna
final. Compare el resultado con la escala general de las pérdidas y las
ganancias maximas que se anoto en la parte inferior de la Columna 3.

Paso 11 Revise los resultados y converse acerca del tipo y el nivel de pérdidas y ganancias que calcularon los actores involucrados y
el impacto general de la situacion o la accion propuesta en sus intereses. Si diferentes personas o grupos calculan sus
propias pérdidas y ganancias, compare los resultados. Converse sobre la forma en que la distribucion de intereses puede
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indagactén de la estructura social

Legitimidad

Dialogue

Propésito Adquirir una mejor comprension de la legitimidad de los actores mediante el uso de tres factores ‘D’: derechos, deberes
(o responsabilidades) y determinacidn. Utilice esta técnica para indagar la forma en que se distribuyen los factores ‘D’ y
como esto incide en la habilidad de los actores para manejar la situacion o la accion propuesta.

Defina la situacion o la accién propuesta y enumere a todos los actores involucrados (véase la Identificacion de los Actores y el Arco
Iris de Actores). Sefale en la lista a aquellos que estan conduciendo el analisis. Considere si debe o no incluir a los representantes de
un grupo como un actor distinto a los que representan y a la comunidad de todos los actores como un grupo con su propio perfil.

Actores Derechos Deberes Puntaje general

Detalles Determinacion Detalles Determinacion
(Puntaje A) (Puntaje B) (Puntaje C) (Puntaje D) (AxB)x (CxD)

L R R S i

Converse sobre ejemplos de derechos y deberes de los actores con relacién a la situacién o la accién propuesta identificada en el Paso
1 y qué tan importantes son los mismos. También converse sobre ejemplos que muestren su determinacion para ejercer estos
derechos y deberes. De ser necesario, utilice otros términos para plantear estos conceptos. Si los factores de las tres ‘D’ no son
igualmente importantes, establezca una gama de valores para cada factor que muestren su peso relativo (tal como 1 a 9 para los
derechos, 1 a 6 para los deberes y 1 a 4 para la determinacion; véase la Ponderacion).

Elabore un cuadro con la lista de actores en la Columna 1. Anote los derechos de cada actor segln se
relacionen con la situacién o la actividad propuesta en la Columna 2, mediante el uso de palabras
claves. Califique la importancia de cada derecho mediante el uso de la gama de valores establecida
en el Paso 2. Calcule la importancia promedio de los derechos de cada actor. Este es el Puntaje A. Si
los derechos de un actor estan en disputa, asigne un valor medio y anote la disputa.

Evalte y califique la determinacion de los actores para ejercer sus derechos mediante el uso de la
gama de valores establecida en el Paso 2 y anote el puntaje en la Columna 3. Este es el Puntaje B.
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indagactén de la estructura social

Legitimidad

Dialogue

Multiplique el Puntaje A por el Puntaje B en cada fila para lograr una
evaluacion general sobre los derechos y la determinacion de los actores y
anote los resultados en la Columna 4.

DERECHOS DEBERES
Anote en la Columna 5 los deberes de cada actor segln se relacionen con Abstencionistas Asistentes

la situacion o la actividad propuesta, mediante el uso de palabras claves. Funccionarios
Califique la importancia de cada deber mediante el uso de la gama de %irsgrec;s
valores que establecié en el Paso 2. Calcule la importancia promedio de los

deberes de cada actor. Este es el Puntaje C. Si los deberes de un actor estan
en disputa, asigne un valor medio y anote la disputa.

3 Ds
Dirigentes

Evalte la determinacién de los actores para ejercer sus deberes
mediante el uso de la gama de valores que estableci6 en el Paso 2, y anote = inacig Deberes

A Fefl2 . terminacion
la calificacion en la Columna 6. Este es el Puntaje D. De
Promotores

Multiplique el Puntaje C por el Puntaje D en cada fila para lograr una
evaluacion general sobre las responsabilidades y la determinacion de los
actores y anote los resultados en la Columna 7.

Para obtener un Puntaje General sobre la legitimidad de cada actor, multiplique
las Columnas 4 (A x B) y 7 (C x D). Anote el resultado en la Columna 8.

Partidarios
DETERMINACION

Paso 10 Identifique a los actores que tengan los niveles mas altos de derechos, deberes
y determinacion. Situe a estos actores en el medio de un Diagrama de Venn
con base en las tres Ds. Situe a los otros actores en el diagrama mediante el
uso de informacion del cuadro. Converse acerca de los términos de las
categorias de actores en el ejemplo y reviselos seglin sea necesario.

Revise los resultados del cuadro y del Diagrama de Venn y converse sobre la
forma en que la distribucion de los derechos, los deberes y la determinacién
pueden afectar la habilidad de los actores para manejar la situacion o la accion
propuesta identificada en el Paso 1. Si diferentes personas o grupos de actores
llevan a cabo sus propios andlisis sobre la legitimidad, compare los resultados.
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Gestion de las expectativas
Posiciones e Intereses

Dialogue

Propodsito Comparar las posiciones que asumen los actores ante una situacidon o accion propuesta con sus intereses subyacentes.

Paso 1 Defina el contexto y describa la situacion o la accion propuesta en la que los puntos de
vista y los intereses de los actores podrian diferir de manera significativa. Decida cuales
de los actores se incluiran y cudles hara participes en el ejercicio y en los pasos
siguientes (véase el Andlisis Social C.L.I.P. o el Arco Iris de Actores).

Plantee y califique qué tanto los actores apoyan o no la situacién o la accién propuesta
que se describe en el Paso 1. Utilice valores que fluctien entre -10 (firmemente opuesto)
y +10 (decididamente a favor). Este es el Puntaje P (de posicidon). Este es un calculo del
apoyo de cada actor a la situacion o la accion propuesta. Para mas precision, utilice
indicadores que definan el significado de cada nimero en la escala.

Pregunte para cada actor: “;Qué ganaria el actor si se adoptara su posicion?” Elabore una lista
de las ganancias, converse acerca de la importancia de éstas y cudles son las mas importantes.

Pregunte para cada actor: ‘;Qué perderia el actor si se adoptara su posicion?’ Elabore una lista de las
¢
pérdidas, converse acerca de la importancia de éstas y cuales son las mas importantes.

Calcule las ganancias netas (o
| érdi n il icion
as pérdidas netas si la posicié P 10 0 +10

es altruista) que obtendria el | : Pérdida neta alta Bajo/Sin I : Ganancia neta alta
actor si se adoptara su posicion. P : Opposicion fuerte P : Apoyo fuerte
Utilice valores entre -10 (pérdida
alta) y +10 (ganancia alta). Este es
el Puntaje | (de intereses). Para Campesinos

mas precision, utilice indicadores

que definan el significado de cada  Associacion de mujeres
numero en la escala.

Ganaderos

Elabore el cuadro que se muestra en el ejemplo y coloque los nombres de los actores en la Columna 1. En cada fila coloque las
letras P e | en las casillas que reflejen los puntajes de las posiciones y los intereses. De ser relevante, utilice los resultados del
Andlisis Social C.L.I.P. para ordenar a los actores en la Columna 1 segin la clasificacién basada en los factores de poder,
intereses y legitimidad. Otra opcion es colocar los resultados de Posiciones e Intereses en el cuadro C.L.I.P. (véase el ejemplo).
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Gestion de las expectativas

Posiciones e Intereses

Dialogue

Compare las ganancias o las pérdidas netas del actor (Puntaje I) con su nivel de apoyo a la situacién actual o la accion propuesta (Puntaje P). Evalte
el grado y el rumbo del cambio que podria ocurrir para cada actor si las negociaciones se basaran en los intereses, en vez de las posiciones.

Explore modificaciones de la situacion o la
accion propuesta que pudiera satisfacer los
intereses de todas las partes involucradas.

Opposicion, Pérdida Neta Apoyo, Ganancia Neta
Alto Moderado Bajo/Sin Moderado Alto

CONSEJOS PRACTICOS Dominante Director de la oficina central
O Cerciorese de no confundir la idea de ‘actuar en interés Oficial de programas R >

. . . - o Poderoso
propio’ con ‘tomarle interés a algo’. También clarifique la
diferencia entre intereses y necesidades basicas.

Cuando utilice una pregunta del ‘por qué’ para identificar Influyente
los intereses de un actor (tal como ‘;Por qué asumimos

esta posicion?’), tenga presente que los actores podrian Inactivo
adoptar posiciones que no reflejan sus propios intereses,

segun los definen. También, tenga presente que las

personas podrian darle respuestas que se centran en sus Respectado
valores y principios o en factores externos, no soélo en

sus intereses. Si la respuesta se basa en declaraciones de
derechos o principios (tal como ‘Vivimos aqui y este es Vulnerable regional
nuestro bosque’), pregunte cudles son los intereses en
juego cuando se expresan derechos o principios.
Continte formulando este tipo de preguntas hasta que se
aclaren los intereses subyacentes (tal como ‘Necesitamos
lefa para cocinar’). Formule la pregunta de diferentes
formas, tales como ‘;Cudles son los beneficios para Resumen de este ejemplo: El coordinador regional no esta de acuerdo totalmente
(linea roja) con el director de la oficina central, el cual decidié acatar el consejo del
consultor superior y transferir fondos y responsabilidades gerenciales del coordinador
regional al personal de campo y al oficial de programas. Si bien tienen las posibilidades
de beneficiarse de esto, los agricultores asumen una posicion neutral porque estan

. . . desinformados sobre la decision, y el oficial de programas se opone hasta cierto punto
Los facilitadores no deben expresar comentarios positivos porque es sensible al importante papel que ha desempefiado el coordinador regional.
0 negativos o juicios de valor cuando conversen acerca (Las flechas representan los posibles giros de posiciones a intereses). Debido a una

de las posiciones y los intereses de los actores. larga historia de colaboracion (lineas verdes) entre la mayoria de las partes, todo indica
que este es un problema que se puede resolver a través de la mediacion. 94

Personal de campo

Consultant auxiliar

) Agricultores —>
Marginado

nosotros?’, ‘;Qué ganariamos si lo hiciéramos a nuestra
manera?’, o ‘;De qué forma resultaria afectado(a) si no lo
hiciéramos a nuestra manera?’
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Feria de Negociaciones

Dialogue
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Gestion de las expectativas

Proposito Evaluar y negociar lo que los actores pueden esperar mutuamente.

Paso 1

Enumere a todos los actores principales (individuos o grupos) que desean trabajar juntos
para lograr objetivos en comun. Considere si debe incluir o no a los representantes de un
grupo como un actor distinto a los que representan y a la comunidad de todos los actores
como un grupo con su propio perfil. Elabore un rotafolio para cada actor que pueda
participar en el ejercicio y coléquelos alrededor del salén.

Establezca una escala de calificacion para los niveles de interaccion entre los actores,
del 0 al 3 o del 0 al 5. Otra opcidn seria utilizar frases sencillas u objetos mensurables
(por ejemplo, calcomanias de colores o alto, medio o bajo) en vez de niUmeros para
establecer una escala.

Solicite a cada actor que cree una tarjeta para cada uno de los demas actores. Cada
tarjeta debe sefalar quién es y a quién se dirige.

En cada tarjeta, califique el nivel actual de interaccion con los otros actores (y la
comunidad de todos los actores) y un nivel deseado de interacciéon. Los miembros
dentro de un grupo de actores también pueden calificar los niveles actuales y
deseados de interaccion mutua. Anote las calificaciones en las tarjetas
correspondientes. Defina un plazo para lograr el nivel de interaccion deseado.

Escriba al reverso de la tarjeta las razones que se dieron para los dos puntajes. También
describa lo que se puede hacer para lograr el nivel de interaccién deseado. Ello debe incluir
ofrecerse a hacer algo para los otros actores, al igual que decir lo que desearian recibir.

Haga una copia de cada tarjeta que ya se ha completado para utilizarlas en conversaciones
posteriores. Coloque todas las tarjetas originales en el rotafolio del actor al cual se dirige
esa tarjeta.

Invite a cada actor a leer las tarjetas que recibieron de otros y a decidir con qué actor les
gustaria reunirse inmediatamente para explorar expectativas mutuas y llegar a un
acuerdo. Invite each stakeholder to read the cards they receive from others and decide
which other stakeholder they would like to meet immediately to explore mutual
expectations and reach agreements.
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Gestion de las expectativas
Feria de Negociaciones

Dialogue

Establezca un limite de tiempo para celebrar una feria de negociacién durante la que se pueda
reunir cualquier actor con otros para conversar acerca de las expectativas mutuas y formas
especificas de satisfacerlas. Cuando dos actores logren un acuerdo, lo pueden poner por escrito y
firmarlo, haciendo la salvedad de que es necesario sostener mas conversaciones u obtener mas
aprobaciones de otras partes.

Si asi lo desean, todos los actores pueden presentar sus acuerdos en una sesion plenaria.
Considere concluir el ejercicio al invitar a todos los actores a ponerse de pie en un circulo grande y
presentar sus expectativas sobre la comunidad de todos los actores, iniciando con la frase
“Imaginen si...” y tomar un paso mas hacia el centro del circulo después de cada manifestacion.

CONSEJOS PRACTICOS

O Para facilitar una negociacién activa de los acuerdos, sin una evaluacién detallada sobre los niveles esperados de acuerdo, céntrese
Unicamente en las ofertas y las solicitudes que hagan cada una de las partes. Estas pueden tratarse como "cartas" enviadas y
recibidas que expresan formas bilaterales y multilaterales de colaboracion en torno a actividades especificas.

O Si muchos actores en un contexto particular no necesitan interactuar entre asi, céntrese en el nivel de interaccidon que existe entre
uno o dos actores principales y todos los demas actores.

O Utilice un poco de humor al solicitar a cada actor que describa al
reverso de una tarjeta una oferta o una solicitud que sea muy

exagerada o totalmente inesperada, y que los otros grupos
intentaran detectar. Cada grupo también puede escoger un simbolo
(planta, animal) para representarse a si mismos.

Inste a las partes a anunciar los acuerdos o las conclusiones
exitosas de sus conversaciones al aplaudir, felicitarse mutuamente,
lanzar un globo al aire o hacer cualquier otro gesto de celebracién.

Utilice La Rueda Socrdtica o un grafico cartesiano (véase la
Dindmica de las Redes) para mostrar los niveles actuales y
deseados de interaccion entre los actores.
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Dialogue

Escenario Ideal

Proposito Imaginar un escenario ideal que reconozca y se inspire en los logros anteriores y los puntos fuertes actuales, mediante el
uso de una o mas de las herramientas siguientes.

EL TAPIZ DEL IDEAL ESCENARIO

Defina un aspecto central de la vision e invite a los participantes a enumerar los elementos de su escenario ideal (véanse el Listado Libre y
Clasificacion). Cree de forma colectiva un tapiz hecho de dibujos de estos elementos en hojas individuales de papel o en una hoja grande de
papel de envolver (tipo "kraft"). De ser posible, utilice papel de calidad y pasteles (que son crayones de colores que parecen y se sienten como
tiza), lapices de colores intensos o tinta de color para que los participantes puedan disfrutar el proceso de los dibujos. 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 y combinelos en un tapiz de escenario ideal.

FALSO O VERDADERO

Defina un tema general e invite a los participantes a pensar en una historia veridica sobre algo
grande que hayan logrado, y una historia falsa sobre algo que les gustaria lograr con relacion al
tema y que se basen en sus puntos fuertes existentes. Compartan las historias en pares o en
grupos pequenos. Se debe narrar la historia falsa de la forma mas convincente posible, mientras los
demas intentan adivinar cual es la que consideran que es la historia verdadera y cual es la falsa.

EL CARRUSEL

Defina un aspecto central de la vision y divida a los participantes en grupos de cinco a ocho

personas para llevar a cabo rondas de debates en grupos pequefos. Decida si cada grupo

debera desarrollar una manifestacion completa de la vision/mision o centrarse en un aspecto

diferente de esta manifestacién. Solicite a cada participante que elabore un bosquejo sobre

los aspectos principales de su vision o mision, y que escojan a un(a) vocero(a) del grupo y a

una persona encargada de tomar notas que tenga las habilidades del caso. Establezca un
limite de tiempo para la elaboracion del bosquejo. Cuando estén listos, el/la vocero(a) y el/la encargado(a) de tomar notas de cada grupo visitan
otro grupo para que cada uno de los mismos puedan escuchar la presentacion de un bosquejo, ofrecer sus comentarios (que apuntara la persona
encargada de tomar notas) y tomar ideas prestadas para fomentar su propio razonamiento. Otra opcion es que los participantes visiten a las
personas encargadas de tomar notas y los relatores. Si el tiempo lo permite, pueden llevarse a cabo otras rondas de visitas a otros o a todos los
grupos. Una vez que finalicen las visitas, invite a cada grupo a que se vuelva a reunir y que mejore su bosquejo inicial con base en los
comentarios y las ideas que recibieron de los otros grupos. El ejercicio finaliza con una sesién plenaria en la que todos los grupos presentan sus
manifestaciones de vision o misién, con énfasis en las ideas de otros grupos que ayudaron a mejorar su propio razonamiento. Tenga presente
que este método para debates en grupos pequenos (que también forma parte del Café Mundial) permite una socializacion eficaz y rondas para
mejorar las ideas, al igual que una sesién plenaria mas breve.
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Dialogue

EL CiRCULO DE LA VISION

Defina un aspecto central especifico de la vision e invite a los participantes a que se sienten en un circulo. Comience solicitando a los participantes que
piensen calladamente en una situacién ideal que sea relevante para el aspecto central establecido, lo que incluye las ganancias que podrian surgir, los
puntos fuertes y los logros individuales o grupales que formarian parte de ello y los factores que permitirian que funcione. Después, invite a los
participantes a cerrar los ojos y a ofrecer uno dos detalles acerca de su visién, iniciando con las palabras ‘Tengo un suefio’. Otros pueden unirse cuando se
sientan listos, sin detenerse a objetar o evaluar sus propias ideas o las de los demas. Los participantes pueden incluir manifestaciones que ya hayan
escuchado y anadir nuevos elementos a la visién hasta que la actividad aminore su ritmo de forma natural. El/la facilitador(a) puede formular preguntas
sobre como seria la situacion ideal y preguntar si alguien desea afiadir algo antes de dar por terminada la actividad. Concluya con una breve conversacién
de lo que es emocionante sobre la vision del futuro, lo que parece que es posible y lo que fue sorprendente acerca de la visién que se compartio.

EL ARBOL DE LOS MEDIOS Y LOS FINES

Defina una situacion y dibuje el tronco de un arbol que simbolice un
objetivo central que comparta el grupo. Comience preguntando a los
participantes ‘;Qué sucederia si logramos este objetivo?’ e invitelos a
escribir cada respuesta en una tarjeta mediante al uso de palabras

Hay wedios
estables de sustento

Los niiios obtiemen

claves u oraciones positivas cortas. Utilice el Listado Libre y
Clasificacion para consolidar las tarjetas en pilas y coloquelas arriba del
tronco del arbol como si fueran ramas y frutos. Si las pilas se
relacionan directamente entre si, muestre esto al colocarlas arriba o
debajo de cada una, arreglandolas como si fueran ramificaciones
principales y secundarias. Utilice el mismo proceso para identificar los
medios o las formas para lograr el objetivo, iniciando con la pregunta
‘;Qué necesita hacer u obtener para lograr nuestro objetivo principal?’
Incluya todos los medios necesarios pero deje por fuera aquellos que
los participantes piensen que generaran efectos indeseables.
Coléquelos debajo del tronco del arbol y arréglelos como si fueran
raices principales y secundarias para mostrar su interrelacion.

El Arbol de los Medios y los Fines es una imagen que refleja del Arbol de
Problemas, el cual se centra en un problema central (el tronco) y sus
causas (las raices) y efectos (las ramas) de primer y segundo nivel. Si el
grupo ya ha hecho un arbol de problemas, pueden reformular el
problema central para que sea una manifestacion positiva, como si ya se
hubiera logrado, y transformar las causas y los efectos en medios vy fines.
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Hay wn sentido de
concientizactén

buenos trabajos

T

Hay wnidad
en la aldea

Hay Privacidad
y seguridad

Se educa a
Los niiros

Hay varias
opclones Laborales

Hay una
weejor salud

Se logra una
vida wmejor

T

T

cada familia
tiene su propia
casa

Hay una escuela
en el poblado

Las personas cultivan
vegetales Yy

mantienen el ganado

Hay servicios

bédsicos en el
poblaco

Hay un estrado
para las activi-
dades culturales

—

Filnes

Medtos

Siddesharwadi
es wna aldea

1

Las personas prestan
atencién al problema

Los tervatenientes aceptar dav/
vender las tierras a la aloea

€l gobierno
respalda la aldea

Se clamaw los
titulos de Las tierras

Hay una wmayor
concientizacién

Las personas conocen
sus derechos juridicos

La gente asiste a las

asambleas ("gram sSabha")

del poblacdo

Las personas
estln
organizada

Las personas no
temen a los
terratenientes

I

IHI
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Sabotaje

Dialogue

Propésito Identificar y superar habitos, conductas,
patrones establecidos, dudas, temores y
otras barreras para lograr el éxito.

Allmentactén
Y alojanmientn

Servictos de
viaje

Equipo de
recreaciéom

Defina un plan, actividad o proyecto y solicite a
los participantes que piensen en una o dos
cosas que ellos u otros actores podrian hacer

Hay wna
falta de
canoas

Equipaje
No hay A4PA No ha

para cerciorarse que falle totalmente. Anote
cada una de estas ideas de sabotaje en una

respuestas para
Los turistas

perdido

alimentos, p,
hay a Lbergues

€l hombre
a?a\fwt
tavoe

tarjeta separada. Exhorte al desarrollo de
respuestas creativas y recuerde a todos los
participantes que no estan comprometidos con
ninguna de las ideas de sabotaje que expresen.

Los vuelos
no llegan a
tlempo

No Lo/La
pueden
encontrar

Se averia
el equipo

No hay
habitactones
disponibles

Hay una falta
de trabajadores La gasolina
cuesta

demasiado

Ca MCLHOI:OWCS
de la I:tLtl:m.a
hora

Comparta las ideas de sabotaje. Utilice el
Listado Libre y Clasificacion para anotar las
respuestas individuales en las tarjetas y
organizarlas en categorias.

No hay
wedidas de
seguridad

No ha horario

€l clima
conslstente &

Revise los resultados y transforme las ideas de el
sabotaje en manifestaciones positivas,

estrategias o factores para el éxito.

réspuestas
entre lag
comunidades

ADAPTACION

Haga una distincion entre las ideas de sabotaje que obstaculizardn o destruirdn con certeza toda posibilidad de
éxito de aquellas que son simplemente irritantes o interrupciones que probablemente menoscaben el
entusiasmo, la eficacia o el disfrute del plan, la actividad o el proyecto en cuestién.

COMBINACION

El juego del teatro improvisado Pero versus Y puede servir de seguimiento del Sabotaje si uno de los comportamientos

es demasiado critico, o bien, para censurarse a si mismos o a otros de forma prematura. Para comenzar, identifique un

plan verdadero o una tarea ficticia, tal como la planificacién de una fiesta o la salida de un grupo. Solicite a los participantes que
contribuyan con una idea a la vez, empezando cada oracién con “Si, pero...” Después de unos cuantos minutos de planificacién,
solicite a un grupo diferente de participantes que planifique la misma tarea, empezando cada oracion con “Si, y...” Revise y
contraste los planes y cdmo la gente se siente con los planes que surgieron de los dos grupos.
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Bajo uwn clelo azul

Tendencias

Dialogue

Propésito Visualizar lo que se puede esperar si contintan las tendencias actuales y las acciones de los actores no las cambian.

Paso 1 Defina la situacién y elabore una lista de los factores positivos y negativos que forman parte de la situacion. Centre su atencién
en los factores mas importantes.

Elabore un cuadro y coloque la lista de factores positivos y negativos en la Columna 1 (véase el ejemplo).

En la Columna 2 indique la importancia o el peso de cada factor, mediante el uso de una escala entre 1 (bajo) y 10 (alto). Utilice
los signos de mas (+) y menos (-) para diferenciar los factores positivos y negativos.

CUADRO DE TENDENCIAS

Elementos A B AxB
de la Peso Causa(s) principal(es) Impacto en el futuro Puntaje de Escenario de
situacion actual -10a+10 < 100% = mas débil las tendencias

= 100% = estable tendencias
> 100% = mas fuerte

IR R

Elementos positivos
1.
2.

i

I U VW LU WU R R MR 1 A

Elementos negativos
1.
2.

Plantee la(s) causa(s) principal(es) de cada factor y tendencias actuales. Anote palabras claves para describir la(s) causa(s)
principal(es) en la Columna 3.

En la Columna 4 sefale si es probable que cada causa genere un impacto mas fuerte o mas débil en el transcurso del tiempo,
asumiendo que nadie intenta cambiar las tendencias actuales. Utilice un valor menor al 100 por ciento para un impacto menor,
del 100 por ciento para un impacto que permanecera igual y de mas del 100 por ciento para un impacto mayor. Determine el
plazo para los cambios esperados. De ser necesario, planifique obtener mas informacion para calcular impactos futuros.
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Tendencias

Dialogue

Calcule el Puntaje de las Tendencias en cada
fila al multiplicar los Puntajes A (Columna 2) y
B (Columna 4). Anote los resultados en la Elementos pOSi“Vﬂ
Columna 5. Entre mas positivo sea el puntaje +10

de las tendencias habrd mas razones para ser
optimistas. Entre mas negativo sea el puntaje,
habra mas razones para ser pesimista. Cuando ““Las cosas no serfn tan buenas” “Las cosas wmejoraran”
existan varias causas para un favor, calcule el Se debilitardn Los elementos positivos Se fortalecerdn Los elementos positivos
Puntaje Promedio de las Tendencias al sumar
todos los Puntajes de las Tendencias para ese

factor y al dividir el total entre la cantidad de Impacto mas débil } | s f
causas. <100% J mpacto mas> ]US@
0

Revise el resultado y resuma la situacion que
resultara de los factores positivos y negativos y
los posibles impactos de sus causas en el futuro.
Anote el resumen en la Columna 6.

“Las cosas no sern mbs malas” “Las cosas empeorarfn”

Se debilitardn los elementos negativos Se fortalecerdn Los elementos negativos

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se
cruce con una horizontal de igual longitud. En cada -10 ]
extremo de la linea vertical escriba un valor de +10 Elementos negativos
para los factores positivos y de -10 para los factores

negativos. En cada extremo de la linea horizontal

escriba < 100 por ciento para los impactos mas débiles y > 100

por ciento para los impactos mas fuertes (véase el diagrama).

Paso 9 En cada esquina del diagrama describa el escenario obtenido cuando se combinan las dos consideraciones (factores
positivos y negativos, por un lado, y los impactos previstos, por otro lado).

Paso 10 Mediante el uso de los resultados del cuadro, represente graficamente y escriba cada factor en el diagrama.
Converse acerca de la forma en que estan distribuidos. Preste especial atencion a los factores que probablemente
cambien mucho en el transcurso del tiempo (los puntajes extremos de los puntajes en el futuro).

CONSEJO PRACTICO

Distintos actores pueden asignar un peso diferente a los varios factores y los impactos en el futuro. Cuando son probables los
puntos contrastantes de vista, hagan el ejercicio de tendencias de forma separada y después convérsenlos juntos.
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SAS Valores, Intereses, Posiciones (V.I.P.)

Dialogue

CHTCH T OO T P IO T T T T T

Para aclarar Lo que tiene bmportancia

Proposito Comparar las posiciones que asumen o las
acciones que toman los actores con sus intereses
reales y los valores morales que poseen.

Corresponde a mis/nuestros valores

Defina la situacién o la accién en la que se debe

debatir las posiciones de los actores. Decida si los
participantes deben expresar sus posiciones de

forma individual o como subgrupos, y si debe

hacerse de forma abierta o anénima.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical
que se cruce con una horizontal de igual longitud.
Escriba O donde se entrecrucen las lineas,y+ 10y
- 10 en los extremos opuestos de cada linea.

Pérdidas .1¢
Solicite a cada participante individual o subgrupo altas

10

10 Ganancias

que grafique en la linea vertical el grado al que la
situacién o la accién corresponde a los valores
que poseen. Utilice +10 para representar una
situacion o accion que coincida perfectamente con
los valores, y -10 para representar una que
fundamentalmente contradiga sus valores.

Solicite a cada participante individual o subgrupo

que grafique en la linea horizontal el grado al que
la situacion o la accion respalda sus intereses ®

(financieros, profesionales, politicos, etc.). Estas

iim
R R TNt (R

altas

P VOP westa

son las ganancias o las pérdidas netas, previstas Contradice mis/nuestros valores
u observadas, que se originan a raiz de la situacion
o la accion. Utilice +10 para representar una accion
0 proyecto que genere ganancias netas, y -10 para
representar pérdidas netas altas.

EE s
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S AS Para aclarar Lo que tiewe bmportancia
Valores, Intereses, Posiciones (V.I.P.)

Dialogue

Marque el lugar donde se cruzan los valores de las dos lineas. Ello representa la posicidon de cada persona o subgrupo.

Converse acerca de los resultados y explore la forma de mejorar o
modificar la situacion o la accion para que coincida de mejor forma con
los valores o los intereses de los actores.

CONSEJOS PRACTICOS

Rotule las cuatro esquinas del diagrama con el nombre de una profesion
bien conocida, un personaje historico o alguna forma de vida (animal,
planta, espiritu) que represente de mejor forma la posicion obtenida a
partir de la combinacién de los puntajes extremos de cada esquina.

TP PO T U VTR P

ADAPTACION

La opcion del diagrama andnimo en el suelo.
Cree una versién a larga escala del diagrama en

el suelo mediante el uso de cinta adhesiva o
cuerdas. Solicite a cada participante que elabore
el mismo diagrama en una tarjeta y que marque
su posicion utilizando sus calificaciones para los
dos factores (valores e intereses). Después
soliciteles que intercambien sus diagramas con
otros participantes varias veces para que no se
puedan identificar sus origenes. Concluya la
actividad al invitar a todos los participantes a
ponerse de pie en el diagrama del suelo en el

i
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lugar marcado en el diagrama que ahora esta en
sus manos. Asi se puede sostener una
conversacion sobre la distribucion de posiciones
de manera anénima.
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Para aclarar Lo que tiewe bmportancia

Lecciones y Valores

Dialogue

Propodsito Abordar de mejor forma un problema al tener
presente los valores morales que se poseen y VALOR 3 VALOR 3

al aplicar las lecciones aprendidas de diversas A todos debe importarles Las Debenmos cumplir con
acciones exitosas que son congruentes con necesidades de Los demds. nuestras obligaciones como
guardas forestales.

esos valores.

Identifique el problema que considera que es \

dificil de resolver. Describa la respuesta o la VALOR 2

posicion que ha adoptado para manejar la Pebemos proteger el bosque para
situacion y con la que no esta totalmente aquellos que necesitan agua.
satisfecho(a). Anote el problemay la respuesta AN

que usted dio en una tarjeta mediante el uso de VALOR 1

unas cuantas palabras claves o una oracion corta. Es Lmportante que
Anada cualquier detalle importante al reverso de protejamos el bosque.

L R R S i

la tarjeta. \

LECCTION APRENDIDA LECCION APRENDIDA RESPUESTA

Otro problema: diversas Otro problema: EL wmes pasado No se debe permitir que
personas Locales se quejan de tuvinos que negociar un nuevo nadie extraiga madera
Las cuotas de admision al contrato cow el Departamento por ninguna razéw, y
parque. Forestal. aguellos que Lo hagan
irdn a prisibn. T

Respuesta: Exploramos muchas Respuesta: Fulmos pacientes y
opeiones Yy pensamos en algo otorgamos clertas concesiones cue
nuevo que beneficiaria a todos: mostraron cudnto nos Lmporta el PROBLEMA INICIAL
el uso de parte de las ganancias parque Y su mision. Pero también Diversas personas

para wmejorar los caminos locales.  Les dimos informacién para Locales estdn cortando

Justificar nuestra posicién y Grboles en el parque.
logramos ciertas ganancias.

Identifique por qué no esta satisfecho(a) con la
respuesta o la posicion identificada en el Paso 1y
anote la respuesta en otra tarjeta. Si la razon es
una manifestacion negativa, busque términos
positivos para describir el principio o el valor
detras de la razon. Coloque la tarjeta de este
valor inmediatamente arriba de la primera tarjeta.

E LU WU IR R e R R R A A L

tmaginen st hictéramos Lo mismeo...
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Para aclarar Lo que tiewe bmportancia

Lecciones y Valores

Dialogue

Plantee por qué el valor identificado en el Paso 2 es importante. Formule la pregunta de forma diferente, tal como “;Por qué es
importante esto?” o “;Qué sucedera si todos aplicamos este valor?” Anote el nuevo principio o valor en su propia tarjeta y coléquela
encima de las otras.

Repita este proceso hasta que se logre llegar al valor central y coléquelo en la parte superior. Si hay dos valores centrales que
sean relevantes para el problema, coloque ambos en la parte superior.

Identifique al menos una situacién en la que el valor central se aplicé con confianza y resultados positivos. Describa lo que se
hizo en tal situacion. Si la descripcion es ambigua, utilice la técnica de la Escala Descendente para que cobre mas sentido y sea mas
detallada. Por ejemplo, pregunte “;Podemos dar un ejemplo de esto?”, o “;4Coémo podemos saber que esta respuesta fue respetuosa?”.

Paso 6 Regrese a la situacion identificada en el Paso 1 e imagine una respuesta o posicion mediante el uso de las lecciones aprendidas
sobre la forma en que los valores centrales pueden guiar las acciones hacia la consecucion de resultados positivos.

CONSEJOS PRACTICOS

O Sile parece que un valor es demasiado concreto o trillado, utilice la técnica de la Escala
Ascendente para que cobre mas sentido (véase la Escucha Activa). Pregunte ‘;Por qué creemos
que este (nombre del valor) es tan importante?’, ‘;Por qué este (nombre del valor) es esencial en
la vida?’, o ‘;Qué sucede cuando las personas tienen este (nombre del valor)?’ Estas preguntas
pueden ayudarle a identificar un valor mas alto que exprese las creencias fundamentales de los
participantes. Estos reconoceran los valores que se sitdan en una posicién mas alta en la escala
cuando expresen cosas que sientan profundamente y que son fundamentales para la imagen
que tienen de si mismos. Por lo general, los participantes consideran estos valores como
autoevidentes, esenciales en la vida y pertinentes para todos.

Cuando utilice una pregunta de ‘por qué’ para identificar valores (tal como ‘;Por qué asumimos
esta posicion?’), los participantes podrian expresar respuestas que expliquen qué es lo que
ocasiona algo o cudles son sus intereses. Responda nuevamente con la pregunta de ‘por qué’,
formulada de forma diferente, hasta que se identifiquen los valores.

Los facilitadores que no sean actores de la situacion no deben hacer comentarios o expresar su
criterio sobre los valores de los actores.
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S AS Para aclarar Lo que tiewe bmportancia
Desacuerdos y Malentendidos

Dialogue

Proposito Ordenar los objetivos de los actores seglin su importancia y revisar los desacuerdos o malentendidos que éstos podrian
tener con relacidn a estos objetivos.

Paso 1 Defina la situacion y solicite a los participantes que enumeren los objetivos relevantes que tengan. Estos pueden ser propésitos,
actividades o los valores morales que poseen los actores. Defina estos objetivos tan claramente como sea posible, mediante el uso
de palabras claves o una fotografia o dibujo que describa el objetivo. Haga dos series de tarjetas con un objetivo en cada tarjeta.

Divida a los participantes en dos  Comparacién entre la prioridades de los hombres y de la mujeres en Mehi, Bengala Occidental
grupos con base en ciertas
diferencias significativas
relevantes para la situacion (tales Opciones de los de los  Desacuerdo | seglnlas Malentendido de | segun los Malentendido
como hombres y mujeres, hombres  mujeres mujeres las mujeres hombres de los hombres
planificadores y ejecutores, ricos Cultivos mixtos 2 3 3 1 5 2

y pobres, etc.). Solicite a cada
grupo que se relina por separado
(quizas en otro salén) y que Banco de granos 4 2 4 0
ordenen los objetivos segln su
importancia, desde el primero Caminos
hasta el ultimo (véase el
Ordenamiento). Se debe asignar
como numero 1 al objetivo mas Huerta
importante y se deben escribir
todos los puntajes al reverso de
las tarjetas.

Ordenamientos Predicciones

Pesquerias 1 4 2 1 2 2

BT O U TR AN Ry s
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Guarderia infantil

Todas las
actividades

Una vez que finalice el ordenamiento, solicite a cada grupo que ordene los mismos
objetivos segln crean que el otro grupo los hubiera ordenado. Esto generara dos
ordenamientos, uno de sus propias prioridades y otro del ordenamiento que piensan
que hara el otro grupo. Escriba la segunda serie de objetivos y puntajes en una serie
diferente de tarjetas.

Relinanse como un solo grupo para comparar los ordenamientos. Esto puede hacerse al mostrar el orden utilizando las tarjetas. Primero
busque similitudes y diferencias en las prioridades reales y plantee las implicaciones. Después examine la comprensién de cada grupo
sobre las prioridades de los otros grupos y plantee las implicaciones. Los miembros de cada grupo podrian desear conversar acerca de
estos temas entre si antes de compartir sus puntos de vista con otros grupos, especialmente si lo que esta en juego es considerable.
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S AS Para aclarar Lo que tiewe bmportancia
Desacuerdos y Malentendidos

Dialogue

Los niveles de desacuerdo combinados con los
niveles de malentendidos generan seis
escenarios posibles (véase el cuadro). Eccenario 1 Eccenario 2 Eccenario =

Identifique el escenario que mejor refleje los Acuerdo Las partes estén de acuerdo  Las partes estdw de acuerdo  Las partes estdn de acuerdo
hallazgos del ejercicio. y ambas Lo saben pero una o Lo sabe pero wo Lo saben

ESCENARIO Entendimiento Malentendido

Escenario 4 Escenario 5 Escenario &

Para medir los niveles de desacuerdo y los
de malentendidos entre los ordenamientos y Desacuerdo

Las partes estdn en Las partes estdn en Las partes estdn en
desacuerdo desacuerdo desacuerdo
las prioridades de dos grupos, elabore un Yy anbas Lo saben pevo una no Lo sabe pevo no Lo saben

cuadro similar al del ejemplo. Para evaluar los

niveles de desacuerdo, sume las diferencias

entre los ordenamientos de los mismos objetivos por parte de los dos grupos. Posteriormente, divida esta cantidad entre la diferencia
maxima que pudieron haber generado las dos listas ordenadas. Si los valores varian entre 1 y 6, entonces la diferencia maxima es de
6 menos 1, 5 menos 2, 4 menos 3, 3 menos 4, 5 menos 2 y 6 menos 1, para una diferencia total de 18. Multiplique el resultado por
100 vy ello le dara el nivel porcentual de desacuerdo. Para evaluar los niveles de malentendido, utilice los mismos calculos al
comparar los ordenamientos reales de cada grupo con los ordenamientos atribuidos a los mismos por el otro grupo.

CONSEJOS PRACTICOS

O Utilice términos positivos para describir cada uno de los objetivos. Ello ayuda a centrar el
debate en las prioridades en competencia y los valores subyacentes de estas prioridades.

Para mostrar el orden de prioridades de una forma fisica, solicite a los miembros de cada grupo
que se distribuyan tarjetas entre si y que formen dos filas frente a frente, con tarjetas en sus
manos, segun el orden de las prioridades de los grupos. Converse acerca de las diferencias y
después solicite a una de las filas que se reorganice segun lo que crean que el otro grupo
hubiera ordenado los objetivos. Converse acerca de los malentendidos de este grupo y después
reorganicelos nuevamente para referirse a los malentendidos del otro grupo.

O Mujeres

O ONG

PeSquer‘fas

O Hombreg

Para comparar los ordenamientos de mas de dos grupos, identifique los dos objetivos en los que
parezca que los actores estan en mayor desacuerdo. Elabore un diagrama al trazar una linea vertical
que se cruce con una horizontal de igual longitud. Utilice la linea vertical para representar un objetivo y
la horizontal para representar el otro. Escriba los nimeros mas bajos y mas altos del ordenamiento en
los extremos opuestos de cada linea. Coloque el nombre de cada grupo en el diagrama en el punto en
el que se entrecruzan los ordenamientos del grupo en cuanto a los dos objetivos.

Banco de grafios
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Para aclarar Lo que tiewe bmportancia

Niveles de Apoyo

Dialogue

Propodsito Determinar si hay suficiente apoyo o no por parte de los actores para
proceder con una propuesta o linea de accién, antes de tomar alguna decision

definitiva o de llevar a cabo alguna votacion final.

Identifique o describa una propuesta o linea de accion que esté bajo
consideracion. Elabore un titulo o dibujo descriptivo, o identifique un objeto que
represente la propuesta o la linea de accién.

Establezca una escala de acuerdos para evaluar el nivel de apoyo. La escala debe
consistir en unas nueve manifestaciones que vayan desde las respuestas mas

negativas hasta las mas positivas frente a la propuesta o la linea de accién. Utilice
frases y expresiones locales que sean significativas para los actores involucrados.

Converse sobre si los participantes deben expresar su nivel de
apoyo en un plano individual, como subgrupos o como un solo
grupo. También converse sobre si los participantes deben
expresar su nivel de apoyo de forma abierta o anénima.

Solicite a cada participante, subgrupo o a todo el grupo que
escoja el nivel de apoyo que mejor represente su respuesta
frente a la propuesta o la linea de accion y que sefialen su
respuesta en la escala de acuerdo.

Revise la distribucion de las marcas en la escala de acuerdo. Converse sobre si hay o no suficiente apoyo de los actores para proceder con la
propuesta o la linea de accion, y sobre las inquietudes o preocupaciones reflejadas en las respuestas. Si el nivel de apoyo no es tan alto
como lo desea o lo necesita el grupo, o si los actores principales rechazan la propuesta, los participantes podrian desear modificar la
propuesta o el curso de accién para que la misma pueda abordar las preocupaciones y logre obtener el apoyo suficiente para tener éxito.

CONSEJOS PRACTICOS

Cuando se refiera a la distribucion de las marcas en la escala de acuerdos, invite a los participantes a expresar sus preocupaciones
de forma directa o utilice la dramatizacién para que surjan de forma anénima las preocupaciones que pudieran tener los
participantes. Preste especial atencion a los bajos niveles de apoyo que podrian provenir de los actores principales.

FUENTE Adaptado de S. Kaner et al. Facilitator’s Guide to Participatory Decision-Making. New Society Publishers, 1996.
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S AS Predicelon del futuro
Impacto y Factibilidad

Dialogue

Propodsito Escoger entre varias opciones mediante el uso de dos criterios: el Moderadamente factible
impacto asociado a cada opcion y qué tan factible es cada opcion
a la luz de las condiciones favorables (fortalezas, oportunidades)

Alto bmpacto
y desfavorables (debilidades, amenazas).

Defina la situacion y elabore una lista de las opciones que I§,
se estan considerando. Cada opcidon debe ser concreta y 95‘-’
distinta y estar claramente definida. Dibuje o escriba cada S
opcidén en su propia tarjeta, con ciertos detalles sobre esa Jﬁ’?
opcioén al reverso de la tarjeta o en un rotafolio. é:"

lmpa cto
wmoderado

%
=Y
%
2
5
3
%
%

S ®Bajo
!mpacto

Evalle e indique en cada tarjeta si la opcidn generara un

impacto alto (Impacto ++), moderado (Impacto +) o bajo

(Impacto -) en la situacién.

Evalle y sefale en cada tarjeta si la opcién es altamente (Factible ++), moderadamente (Factible
+) o muy poco factible (Factible -). Cuando converse acerca de la factibilidad, tome en cuenta
las condiciones favorables (fortalezas, oportunidades) y desfavorables (debilidades, amenazas)
relacionadas con la opcién (véase el Campo de Fuerzas).

Elabore el diagrama de un arco iris con tres bandas en un rotafolio o con cinta adhesiva en el
suelo. En la banda mas pequefa, coloque las tarjetas de las opciones con un bajo impacto
(Impacto -). En la banda del medio coloque las tarjetas que muestras opciones con un impacto
moderado (Impacto +) y en la banda grande aquellas con un alto impacto (Impacto ++).

Divida las bandas del arco iris en tres partes iguales: una parte a la izquierda, una en el medio y otra a la derecha. Traslade las
tarjetas con opciones altamente factibles (Factible ++) a la derecha del diagrama y las que son muy poco factibles (Factible -) a la
izquierda. Deje las opciones moderadamente factibles (Factible +) en el medio.

Paso 6 Converse acerca del dibujo que se origine y sobre las prioridades con base en el nivel de impacto y de factibilidad de cada opcion. También
converse acerca de diversas formas de mejorar o combinar las opciones para que sean mas factibles o generen un mayor impacto.

CONSEJO PRACTICO

La figura del nautilo también puede utilizarse para visualizar el impacto y la factibilidad de acciones en marcha o
propuestas (véase el Potencial de Accion).
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Predicelon del futuro

Potencial de Accion

Dialogue

Proposito Comparar acciones estratégicas basadas en su posible impacto y el esfuerzo que ya se ha efectuado y que se requiere para
cada accion.

Paso 1 Defina la situacién (proyecto, problema) y cree una lista de las acciones actuales o propuestas que se compararan para propositos
de planificacion. Escriba en un rotafolio pormenores relevantes sobre cada accion.

Paso 2 De forma individual o como grupo, califique el impacto potencial de cada acciéon — el grado (nivel porcentual) al que cada accién puede
resolver el problema o lograr los objetivos del proyecto. Para obtener un mayor grado de precision, utilice indicadores para definir el
significado de los niveles de porcentaje en la escala. Anote las razones que se dieron para cada Impacto Potencial en las tarjetas o en un
rotafolio. Si la calificacion se asigna como grupo, converse acerca de cada calificacion hasta que los participantes se pongan de acuerdo
por consenso o por mayoria de votos. Como alternativa, calcule las calificaciones promedio para cada accién. (Cerciorese de revisar
detalladamente los Consejos Prdcticos para el Puntaje. Los mismos son esenciales para la aplicacion adecuada del Potencial de Accion.)

Cree un cuadro (véase el ejemplo). Anote los impactos potenciales en la Columna A, en orden descendente. Enumere las acciones
correspondientes en la columna de la izquierda.

Cree un grafico en un papel o en un rotafolio con el uso de rayos (o listones en el suelo) para representar las diferentes acciones que
se estan planteando. Ajuste la longitud de cada rayo para reflejar su impacto potencial y organicelos en orden ascendente. Rotule
cada rayo con una tarjeta de titulos, un dibujo o un objeto que represente la accién. También se puede identificar una metafora
relevante para representar el proposito del ejercicio (véase el caracol Physa gyrina latchfordi en el ejemplo de la gestion del parque).

Calcule el nivel real de esfuerzo que ya se ha efectuado en cada accién como parte (un porcentaje) del esfuerzo total necesario para
materializar su pleno potencial. Anote cada una de las calificaciones del Esfuerzo real en la columna B del cuadro. Marque cada
calificacion en el rayo correspondiente, entre el centro (0 por ciento de nivel de esfuerzo) y el otro extremo del rayo (representando el
100 por ciento del esfuerzo necesario para materializar su pleno potencial). Dibuje lineas rectas entre las marcas para crear una
figura que defina el perfil del esfuerzo real para cada accion.

Sume todas las calificaciones del impacto potencial. Ahada otro rayo al grafico, el mas largo, y anote el Impacto Potencial Total en el
extremo de este rayo sintético (véase el ejemplo).Tenga presente que el impacto potencial total puede superar el 100 por ciento y
podria ser mas de lo que se necesita.

Multiplique las calificaciones de cada fila de la Columna A por la B y anote los resultados en la dltima columna (A X B). Sume estas
calificaciones del Potencial de Accion (en el que el esfuerzo efectuado en cada accién se pondera con su impacto potencial) y anote el
total en la parte inferior de la dltima columna. Marque este Potencial Total de Accion en el rayo sintético.

Paso 8 Revise los resultados y el razonamiento detras del proceso de calificacion y converse sobre las prioridades basadas en los puntajes.
También converse sobre formas de modificar las acciones para generar un mayor impacto, el nivel de esfuerzo necesario, etc.

CONSEJOS PRACTICOS Utilice codigos visuales (colores, niUmeros, simbolos graficos, etc.) para afadir mas informacion sobre cada accion,
tal como su factibilidad (véase el ejemplo) o el orden el que se deben hacer. Si se deben llevar a cabo las acciones en cierto orden, se debe
evaluar el nivel de esfuerzo requerido para cada accién, bajo el supuesto de que ya se han finalizado las acciones anteriores.
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S AS Predicelon del futuro
Potencial de Accion

Dialogue

Resumen de este ejemplo: El personal del Parque
Nacional decide reevaluar las varias estratégicas que
usan o que podrian utilizar para responder de forma
mas efectiva a las sugerencias y a las quejas de los
usuarios del parque. Destacan tres estrategias como
IMPACTO POTENCIAL TOTAL 165% prioridades (véanse las flechas rojas en el grafico). El
% de los objetivos logrados equipo considera que la participacién efectiva de los
actores en la solucion de los problemas y el
establecimiento de normas de calidad en la aplicacion
de los servicios que suministra el parque resolverian el
problema en un 40 por ciento. Si bien todavia debe
disefarse el proceso de participacion de los actores, ya
han iniciado las labores que implica la definicion de las
normas de calidad (en un 20 por ciento) y es algo mas
facil de lograr (). Asimismo, una campa#fa de
informacion publica sobre lo que ofrece el Parque (y los
servicios que no estan disponibles) podria generar un
37% TOTAL DE POTENCIAL DE ACCION impacto considerable, con lo cual se reduciria el
7 oNeNlosIes e rzoMinalizados problema en otro 50 por ciento. Sin embargo, todavia
falta efectuar el 80 por ciento del trabajo de esta
campafa y ello podria ser un poco desafiante ().

Desarrollo de
capaci
pacidades A B AXB

Ngr/mas Gestion de las quejas de Impacto  Esfuerzo Potencial de Factibilidad
los usuarios del Parque potencial finalizado  accion

/  Eo
,/ o Campana de informacién 50% 20% 10.0%
(3 Debido proceso 25% 30% 7.5%
% Calidad 20% 30% 6.0%
% Desarrollo de capacidades 20% 10% 2.0%

/

. Participacion 20% 0% 0%
5 & Sistema C.R.M. 15% 40% 6.0%

@ 3
& 10%
g

i

EEIEE S

U
Normas 10% 20% 2.0%

Contrato 5% 70% 3.5%
Total 165% 37.0%
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S AS Predicelon del futuro
Resultados y Riesgos

Dialogue

Propésito Evaluar diferentes opciones con base en los resultados positivos y negativos esperados de
cada una, el valor asignado a resultados especificos y la probabilidad de que éstos puedan
lograrse.

Defina una situacion y elabore una lista de las opciones que se estan considerando. Las opciones
deben ser concretas y distintas de alguna manera, al igual que relevantes para la situacién.

Elabore un cuadro. Enumere las opciones en la Columba 1. El minimo que necesita es una eleccién
entre dos opciones (tales como ‘hacer’ o ‘no hacer’).

Converse acerca del/de los resultado(s) negativo(s) que podria(n) estar asociado(s) a
cada opcién. Anote estos resultados en la Columna 2 mediante el uso de palabras claves.

Asigne un valor a cada resultado negativo, entre -1 y-10. El puntaje de -10 (o 10 objetos, tales como piedritas negras) sefalan
lo peor que podria suceder. Este es el Puntaje A. Después, calcule qué tan probable es que suceda cada resultado negativo (la
probabilidad expresada en porcentajes), con base en el conocimiento actual de la situacion. Este porcentaje es el Puntaje B.
Para ser mas preciso, identifique indicadores que definan el significado de los niimeros y los porcentajes en cada escala. Anote
el Puntaje Ay el Puntaje B de cada opcion en la Columna 3.

T T T U

Multiplique el Puntaje A por el B (si estd utilizando piedritas para el Puntaje A, reduzca la cantidad a una proporcién igual al
porcentaje de la probabilidad). Ello origina un puntaje total para cada resultado negativo. Anote los puntajes en la Columna 4.

Converse acerca del/de los resultado(s) positivo(s) que podria(n) estar asociado(s) a cada opcién. Anote estos resultados en la
Columna 5 mediante el uso de palabras claves.

Asigne un valor a cada resultado negativo, entre 0 y 10. El puntaje de +10 (o de 10 objetos, tales como piedritas blancas) sefialan lo
mejor que podria suceder. Este es el Puntaje C. Calcule qué tan probable es que suceda cada resultado positivos (la probabilidad
expresada en porcentajes), con base en el conocimiento actual de la situacion. Para ser mas preciso, identifique indicadores que definan
el significado de los niumeros y los porcentajes en cada escala. Anote el Puntaje C y el Puntaje D de cada opcién en la Columna 6.

Multiplique el Puntaje C por el D (si esta utilizando piedritas para el Puntaje C, reduzca la cantidad a una proporcién igual que el
porcentaje de la probabilidad). Ello origina un puntaje total para cada resultado positivo. Anote los puntajes en la Columna 7.

En la Columna 8, sume los puntajes que anoté en las Columnas 4 y 7. Revise el resultado y decida cual es la mejor opcion.
Entre mas alto sea el nimero, mayor serd la razén de tomar esa linea de accion.
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Predicelon del futuro
Resultados y Riesgos

Dialogue

CUADRO DE RESULTADOS Y DE EVALUACION DEL RIESGO

Opciones POSIBILIDADES NEGATIVAS POSIBILIDADES POSITIVAS
Puntaje
Resultado negativo A. Valor Puntaje Resultado C. Valor Puntaje total
B. Probabilidad (%) negativo | positivo D. Probabilidad (%) positivo
AxB CxD

Ignorar la carta El arbol esta dafiado y se seca. Los -4.0 El arbol dafiado 3.0
vecinos son enemigos. sobrevive.

I U R NN R s

Acudir al corte Se pierde la fruta y la batalla es = - 5. Ganar la
costosa. Los vecinos son enemigos. batalla.

Firmar el Perder la fruta. - - 8. Los vecinos son
acuerdo amigos.

Resumen de este ejemplo: Su familia recibié una carta de su vecino. En la misma él exige el
derecho a recibir el 50 por ciento de todos los mangos que caen del arbol que la abuela de
usted planté en los limites de la granja familiar hace ya unos 60 afios. Usted cuenta con una
semana para firmar el acuerdo, ya que si no acepta, su vecino amenaza con cortar todas las
ramas que estan colgando en la parte de su propiedad y posiblemente desenterrar todas las
raices que estan al lado de su terreno. Usted sabe que si lo hace, ello probablemente mataria
al arbol. Ahora debera decidir como dar respuesta a su carta. Esta tomando en consideracion
tres opciones: firmar la carta, ignorarla o acudir a la corte esperando que el juez rechace las
exigencias del vecino. Fuente: Adaptado de Means, Katherine y Cynthia Josayma, con Erik
Nielsen y Vitoon Viriyasakultorn, Community-Based Forest Resource Conflict Management: A
Training Package, Volumen 1, Seccion 4.4, http://www.fao.org/DOCREP/005/Y4300E/
Y4300E00.HTM, y Volumen 2, Actividad 32, FAO, Roma 2002, http://www.fao.org/DOCREP/005/
Y4301E/Y4301EQ00.HTM.
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S AS Predicelon del futuro
;/Qué Pasa Si?

Dialogue

Propodsito Elaborar un plan para monitorear los factores de riesgo y
ajustar las actividades, segun corresponda.

Defina un plan, proyecto o programa y elabore una lista de los
factores principales que podrian generar un alto impacto y

que sean dificiles de predecir. Més fondos Y
Mismo gobierme m',:ij 'f"wgf’os
0 gobiernop

Revise la lista y escoja los dos factores que podrian generar el
impacto mas alto y que sean los mas dificiles de predecir. De

ser necesario, utilice el Ordenamiento. El mismo
gobierno

=i

. . : Un nuevo
Elabore un diagrama al trazar una linea horizontal que se cruce gobierno

con una linea vertical de igual longitud. En la linea horizontal
rotule los dos resultados opuestos para uno de los factores

1] H z y ] z b SLV\, mﬁ
(tal como ‘Sin mas fondos’ versus ‘Mas fondos’). s fondos

mismo gobiernp

Sin mds fondos
nUevo gobierny

En la linea vertical, rotule los dos resultados opuestos para el otro
factor (tal como ‘Un nuevo gobierno’ versus ‘El mismo gobierno’).

. Sin més fon
En cada esquina del diagrama, escriba (o dibuje) el escenario
obtenido cuando se combinan los resultados posibles.

Converse acerca del impacto previsto de cada escenario y anételo
mediante el uso de palabras claves en cada esquina del diagrama.

Revise el resultado e identifique qué tipo de informacion se
necesita para rastrear los dos factores y los impactos
previstos, cudndoy como puede obtenerse, y quién se
encargara de hacerlo. En el transcurso del tiempo, ajuste los

planes mas amplios a la luz de la informacion recopilada
(véase el Gerente de Procesos y el Diserio de Procesos).
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Predicelon del futuro

Ruta Critica

Dialogue

Propoésito Planificar la ruta mas corta para finalizar un proyecto, al distinguir entre
las tareas que deben concluirse en una secuencia dada y aquellas que
pueden llevarse a cabo de forma paralela con otras tareas.

fina un plan de accion y elabore una lista de actividades que formen parte de ese
plan. Las actividades deben ser concretas y distintas entre si. Escriba unas cuantas
palabras claves para cada actividad en su propia tarjeta y describa brevemente la
actividad al reverso de su tarjeta.

Para cada actividad, determine la fecha mas temprana en la que podria empezar y
calcule el plazo de tiempo que requerira. Anote la informacion en la tarjeta de la actividad.

Identifique las actividades que deben completarse de forma secuencial, antes de iniciar otras tareas. Distingalas de las tareas que se
pueden llevar a cabo en cualquier momento, como tareas paralelas. Organice todas las tarjetas de las actividades, segln el orden que
necesitaria el menor periodo de tiempo, teniendo en cuenta tanto las actividades paralelas como las secuenciales.

Elabore un diagrama de la ruta critica con base en las tarjetas organizadas y mediante el uso de un cédigo para la informacién
relevante. Por ejemplo, utilice circulos numerados para mostrar el principio y el fin de cada actividad. Trace flechas (de izquierda
a derecha) entre los circulos para mostrar la actividad que debe finalizarse antes que otra pueda empezar. Escriba arriba de cada
flecha el periodo de tiempo necesario para finalizar la actividad. Arriba de cada circulo lleve la cuenta del tiempo acumulativo que
se necesitara para finalizar el proyecto.

En este diagrama, la ruta / \
critica supone tres etapas

secuenciales que deben . ..
- . . 1 dia 1 semana 2 dias
finalizarse a tiempo si se

desea concluir la propuesta Reunion con el ente donante Lecturas Consulta

en cuatro semanas: el 1 semana 3 semanas 4 semanas
documento conceptual ('| a 1 semana 2 semanas 1 semana
3), el borrador de la @ 3 @ >@

propuesta (3 a4)yla Propuesta completa J
propuesta completa (4 a 6).

k Documento conceptual Borrador de la propuesta

Revise el resultado y ajuste la cantidad de tiempo dedicado a las diferentes etapas del plan de accion. Se puede concluir los planes en
periodos mas cortos de tiempo al invertir mas recursos (humanos o financieros) en algunas etapas o reducir el alcance de algunas actividades.
Otra opcion para gestionar planes sensibles en términos de tiempo es posponer actividades que no formen parte de la ruta critica.

118
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S AS caracterizaclédw de Los elementos
Analisis del Ambito

Dialogue

Purpose Describir la forma en que los actores perciben un ambito o un area tematica, y desarrollar nuevas oportunidades de
aprendizaje con base en esta comprension.

PRINCIPIOS

La teoria de la realidad humana que subyace en el Andlisis del Ambito es una adaptacién social de la

Psicologia de los Constructos Personales, una teoria muy bien conocida en el campo de la psicologia y

las ciencias cognitivas que George Kelly desarroll6 en la década de 1950. El supuesto fundamental es

que las personas comprenden un ambito al dividirlo en partes y al establecer una descripcion del todo

con base en las comparaciones (o los grados de similitud y de diferencia) entre las partes. Por ejemplo,

para tener el conocimiento de ‘comida sabrosa’ no sélo es necesario un sentido de lo que tienen en

comun las ‘comidas sabrosas’, sino también palabras e ideas que describan lo opuesto. En la Psicologia de los Constructos Personales, las partes
de un ambito se denominan elementos y las caracteristicas contrastantes se denominan constructos. La adaptacion social que se presenta a
continuacion se basa en esta perspectiva al mostrar la forma en que los grupos de actores crean y organizan elementos y sus caracteristicas
contrastantes para un ambito o area tematica. El método descubre formas en que las personas dan sentido a la realidad en un contexto
particular y ayuda a desarrollar oportunidades para la solucién de problemas y el aprendizaje.

El Andlisis del Ambito se puede aplicar a cualquier tema, incluidas las cosas de la naturaleza (Ambito Ecoldgico), actividades (Ambito de las
Actividades), problemas (Ambito del Problema), perfiles de los actores (Ambito Social) y opciones para la accion (Ambito de las Opciones). A
continuacién se presentan instrucciones detalladas para el uso de la herramienta, las cuales se pueden adaptar para estas aplicaciones
especificas (véanse los ejemplos de abajo). La recopilacion y el analisis de informacion se pueden hacer de forma manual, segun se describe mas
abajo, o mediante el uso del programa de cémputo RepGrid (http://regrid.com).

Paso 1 Defina el ambito o el area tematica e identifique al menos 6 elementos pero no mas de 12 que pertenezcan a ese ambito. Los mismos
deben ser concretos y distintos, y estar claramente definidos. Si los elementos son ambiguos, utilice el método de la Escala Descendente en
la Escucha Activa para que sean mas especificos y que cobren mas sentido. Pregunte “;Qué quiere decir con esto?” o “;Puede dar un ejemplo
de esto?”. Otra opcion es utilizar la descripcion y la narracion de historias para explorar el tema, y después utilizar esta informacién para
identificar los elementos. Escriba o dibuje cada elemento en su propia tarjeta con una breve descripcion al reverso de la misma.

Decida la escala de calificacion que utilizara, entre el 1 y el 5 o entre el 1 y el 7 (véanse los Consejos Prdcticos para el Puntaje).
Elabore un cuadro en el suelo o en la pared con el término "Caracteristicas" en la parte superior de la Columna 1.

De ser necesario, plantee o proporcione una caracteristica clave que los participantes deseen explicar a la luz de la exploracion
de una solucién para un problema del ambito. Escriba la caracteristica clave en una tarjeta mediante el uso de una o dos palabras
claves y asignele un puntaje de 1. Después, identifique el opuesto de la caracteristica clave y asignele un puntaje de 5 (o de 7).
Coloque la tarjeta que muestra estas dos caracteristicas opuestas y sus puntajes correspondientes en la segunda fila de la primera
columna. (Este y los dos pasos siguientes son opcionales.)
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S AS caracterizacléw de Los elementos
Analisis del Ambito

Dialogue

Califique todos los elementos mediante el uso de la caracteristica clave y su opuesto y una escala de calificacion (por ejemplo, del 1
al 5). Converse acerca del puntaje de cada elemento hasta que los participantes logren un acuerdo. Anote cada puntaje en su propia

tarjeta y escriba la razon que se dio para cada puntaje al reverso de la tarjeta o en un rotafolio. Coloque la tarjeta de cada puntaje en
la fila de la caracteristica clave, debajo del elemento correspondiente.

Para facilitar la interpretacion del cuadro, reorganice todos los elementos en un orden basado en las calificaciones asignadas para la
caracteristica clave.

Para instar a los participantes a que expresen otras caracteristicas, escoja al azar las tarjetas de tres elementos de la fila superior.
Identifique dos (un par) que sean iguales de cierta forma relevante y diferentes del tercero. ldentifique qué es lo que tienen en comun
estos elementos y que también es relevante para el tema. Escriba la caracteristica en una nueva tarjeta y asignele un puntaje de 1.
Después, identifique lo opuesto o el contraste que hace que el tercer elemento sea diferente del par. Escriba la caracteristica
opuesta o contrastante en la misma tarjeta y asignele un puntaje de 5 (o de 7). Entre los ejemplos de las caracteristicas opuestas se
encuentran: un buen dirigente - un dirigente ineficaz; confiable - no confiable; seguro - riesgoso, etc. Coloque la tarjeta que muestra
estas dos caracteristicas opuestas o contrastantes y sus puntajes correspondientes en la tercera fila de la primera columna.

U U U

Repita el proceso descrito en el Paso 6 para identificar otras series de caracteristicas opuestas o contrastantes y afada
una nueva fila por cada serie.

Califique todos los elementos mediante el uso de
cada caracteristica y su opuesto y la escala de
calificaciéon que establecio en el Paso 2. Converse Raro M 1 1 2 3 5 5
acerca del puntaje de cada elemento hasta que los Frequente (5)
participantes lleguen a un acuerdo. Anote cada Legal )
puntaje en su propia tarjeta y escriba la razén que se Personal (5)
dio para cada puntaje al reverso de su tarjeta o un Intereses (1)
rotafolio. Coloque cada tarjeta de puntajes en su fila, Valores  (5)
debajo del elemento correspondiente.

Caracteristicas | Conflicto A| Conflicto B |Conflicto C| Conflicto D | Conflicto E | Conflicto F

LN RS (s

INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Paso 9 Para interpretar los resultados, comience con una revision del proceso, lo que incluye la manera en que los participantes interactuaron
y tomaron decisiones en cada paso. También revise la esencia del ejercicio, lo que incluye en tema que escogieron los participantes, los
elementos y las caracteristicas identificadas y el tipo de informacion o conocimiento que se utilizé para calificar los elementos. Resuma
los puntos principales en un rotafolio. 122
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Paso 10 Revisa los puntajes de las columnas que describen los elementos. Busque caracteristicas obvias, tales como si los puntajes tienden a
situarse en el medio o mas cerca de los puntos extremos. También busque los elementos que tengan puntajes similares para la
mayoria de las caracteristicas, lo que incluye la caracteristica clave. Resuma las caracteristicas que comparten y trace lineas que
conecten los elementos con puntajes similares en las columnas para mostrar que forman parte del mismo grupo (conglomerado o
"claster") o familia de elementos.

Revise los puntajes de las filas que describen las caracteristicas. Busque caracteristicas
obvias, tales como los puntajes que varian muy poco y otros que varian mucho, o
caracteristicas que sean mas significativas en comparacion con otras. También busque
caracteristicas concordantes. Existe concordancia entre dos o mas caracteristicas cuando
los puntajes de las filas son similares o muestran una relacion inversa entre si. Resuma las
concordancias y trace lineas que conecten las caracteristicas con puntajes similares (o
inversos) en las filas. Las caracteristicas que concuerden con la caracteristica clave
(identificada en el Paso 3) pueden ayudar a explicar aspectos importantes del area tematica.

REFORMULACION DEL ANALISIS

Paso 12 Modifique, borre o aflada lo que sea necesario a la lista de elementos, caracteristicas y puntajes en cualquier momento durante el proceso.

Busque una caracteristica adicional y su opuesto si dos elementos que son similares deben distinguirse entre si de una forma
mas tajante. Para hacerlo, busque una diferencia significativa entre los dos elementos. Utilice esta diferencia para crear una nueva
caracteristica y su opuesto y califique todos los elementos con base en esta caracteristica.

Busque un elemento adicional si dos caracteristicas que concuerdan estrechamente deben distinguirse entre si de una forma mas
tajante. Para hacerlo, busque un nuevo elemento dentro del ambito que relina las caracteristicas que concuerdan muy pocas veces.
Coloque el nuevo elemento en una nueva columna y califiquelo por cada caracteristica y su opuesto.

Revise y resuma los comentarios mas importantes sobre el ambito o el tema que se expresaron durante el ejercicio. Después, identifique la
oportunidad de aprendizaje (véase Oportunidades de Aprendizaje mas abajo) y elabore una estrategia para guiarse por esta comprension.

Cerciorese de revisar detalladamente los Consejos Prdcticos para el Puntaje. Los mismos son esenciales para lograr la aplicacion
adecuada del Andlisis del Ambito.

CONSEJOS PRACTICOS SOBRE LOS ELEMENTOS

O Proporcione o negocie algunos o todos los elementos o inste a los participantes a que los expresen, dependiendo del propodsito del ejercicio
y del papel del/de la facilitador(a).

O La lista de elementos puede incluir un elemento ideal o problematico que se pueda comparar con otros.
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CONSEJOS PRACTICOS SOBRE LOS CARACTERISTICOS (CONSTRUCTOS)

O Proporcione o negocie cualquier caracteristica y su opuesto o inste a los participantes a que las expresen, dependiendo del propésito del
ejercicio y del papel del/de la facilitador(a).

Cuando use caracteristicas para describir los elementos, no interprete las descripciones como una manifestacion de hechos que son correctos
o equivocados. Las manifestaciones sobre los elementos deben ser ciertas so6lo en el sentido de reflejar verdaderamente los puntos de vista
de los participantes y su comprension sobre la realidad.

Las caracteristicas deben ser relevantes para el area tematica, centradas y claras. Por lo general, las mismas deben consistir en sustantivos,
acciones o verbos concretos que terminen en ‘-ando’, ‘-iendo’ y ‘-yendo’ (gerundio), en vez de términos, cualidades o ideas abstractas.

Las caracteristicas y sus opuestos pueden incluir respuestas o acciones concretas que se tomen con relacién a cada elemento (véase el
Ambito del Problema).

Si las caracteristicas son ambiguas o suenan trilladas, utilice la técnica de la Escala Descendente en la Escucha Activa, para que cobren mas
sentido y sean mas detalladas. Pregunte ‘;Qué quiere decir con esto?’, ‘;Puede dar un ejemplo de esto?’, ‘;Como podemos decir esto?’, o ‘;De
qué forma esto es cierto?’

T U W U U U N v

No utilice frases negativas, tal como ‘no es legal’, para describir lo opuesto o lo que contrasta con una caracteristica tal como ‘es legal.’ Las frases
negativas tienden a ser ambiguas y a no tener mucho significado. Los opuestos o los contrastes que se articulan de forma mas precisa describiran
los puntos de vista de los actores sobre el ambito de una forma mas significativa.

De ser necesario, algunas de las caracteristicas podrian suponer un solo extremo o punto de referencia con base a los que se califican todos los
elementos. Por ejemplo, ‘costo’, ‘importancia’, ‘prioridad’, ‘factibilidad’ podrian pasar de bajo a alto (véase el Ambito de las Opciones).

Si los participantes no pueden identificar lo que tienen en comin los dos elementos o lo que hace que el tercero sea diferente del par, formule
la pregunta de otra forma, aplique la técnica de la Escala Descendente (véase la Escucha Activa), escoja otros tres elementos al azar o escoja dos
tarjetas en vez de tres.

Usted puede utilizar otras herramientas para estimular las respuestas e identificar caracteristicas y sus opuestos, sin tener que comparar elementos
escogidos al azar. Un procedimiento sencillo es la formulacion de una pregunta que lo englobe todo: ‘;Puede pensar en alguna caracteristica nueva
y diferente y en su opuesto?’ Otra opcién es el procedimiento del contexto total: revise todos los elementos y busque dos que tengan una
caracteristica en comun, y después el elemento que sea el mas diferente de éstos y de qué forma. Aplique este procedimiento para identificar una o
mas caracteristicas y su opuesto. Otra opcién es utilizar la descripcion y la narracion de historias para explorar el tema (por ejemplo, al describir
ejemplos de éxitos y fracasos), y después utilizar esta informacién para identificar los elementos y sus caracteristicas organizadas en opuestos.
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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
tres elementos al azar y que identifiquen una
caracteristica relevante y su opuesto. Recopile estas
nuevas caracteristicas y sus opuestos, plantee y clarifique
su significado y agrupe las que sean iguales (véanse los
consejos practicos del Ambito Social). Personal

Personal, Intereses 5 Personal, Valores

Caracteristica Caracteristica

Buen(a) organizador(a) Buen(a) oyente

No utilice una caracteristica junto con su opuesto mas de una vez. Sin
embargo, una caracteristica particular se puede utilizar mas de una vez si x Conflicto B
forma un par con una caracteristica opuesta diferente (tal como ‘legal’ a
diferencia de ‘personal’ en un caso y después ‘legal’ a diferencia de
‘politico’ en el otro).

Se pueden agrupar las caracteristicas en categorias adecuadas segun las
proporcione el/la facilitador(a) o las crean y las definan los participantes
(véase el Listado Libre y Clasificacién). También se pueden ordenar segtn su | 1 x Conflicto C 5
importancia. Ello ayudara a la interpretacion del cuadro al final del ejercicio. 'ntereses Valores

L R R S i

CONSEJOS PRACTICOS SOBRE LA CALIFICACION

O Sila caracteristica y su opuesto no son pertinentes para un elemento, no
incluya un puntaje. Si una caracteristica no es pertinente para muchos
elementos, intente reformularla o déjela fuera del andlisis.

x Conflictos D, F

x Conflicto E

Si los puntajes de una caracteristica y su opuesto son casi iguales en todos los
elementos, redefina la caracteristica o déjela fuera del analisis. Legal; Vadores

Se puede efectuar la calificacion de los elementos sin centrar la atencion en el
cuadro. Para hacerlo, coloque una tarjeta que represente una caracteristicay a
cierta distancia de otra tarjeta que represente su opuesto o su contraste. Después
tome la tarjeta de cada elemento o un objeto que lo represente y solicite a los
participantes que sitluen al elemento en algin punto a lo largo del continuo entre
las tarjetas de las dos caracteristicas. Convierta este punto en una calificacion y
lleve la cuenta de los puntajes por separado en un cuadro o directamente en
RepGrid. Repita este ejercicio para cada caracteristica y su opuesto.

E LU WU IR R e R R R A A L




AL RO Ll MM A e
TR i

caracterizacléw de Los elementos

Analisis del Ambito

Dialogue

CONSEJOS PRACTICOS SOBRE LA INTERPRETACION 70

80 Niveles de similitud
0 Cuando compare los elementos, céntrese en las caracteristicas y en las relaciones de /ﬁ%\ 7\ oo T EDEN TR
las filas que sean mas importantes o interesantes. No suponga que todas las relaciones DEUNOAUNO| 112234443333323332222122|GRUPO ﬂ

n .o . . . . IMPROVISACION| 23342334443332222223441 1|PLANIFICACION
son significativas. Eso seria interpretar demasiado los resultados. FACILITACION| 232133 344333333222344443| ANALISIS

ORIENTADO ALAS PERSONAS| 1 11344233333222244444445|0RIENTADO ALAS TAREAS

CARAACARA| 112113222111112333333445|ADISTANCIA

Tal como se planted en el Paso 5, utilice las calificaciones de la caracteristica clave ) s
(identificada en el Paso 3) para reorganizar todas las tarjetas de los elementos (fila 1) ~ ANALISIS DE CONGLOMERADOS S

KARINE
y las tarjetas de los puntajes (fila 2), desde el puntaje mas bajo al mas alto. El cuadro S
reorganizado ayudara a explicar la caracteristica clave. MELISSA

EMILY K.

SHANNON

Agrupe los elementos similares al mover las columnas y colocarlas de lado a lado e
(utilice cinta adhesiva para pegar las tarjetas de las columnas). Haga lo mismo con las AR

ANDREW

caracteristicas concordantes, al mover las filas y colocarlas una encima de otra. L JocELmE

LUCIE

Cuando encuentre un alto grado de concordancia entre los puntajes de las filas y las FRANCOISE
. - . . . - EMILY W.
series de caracteristicas y sus opuestos, converse sobre si una serie de filas es un AATE

ejemplo o mas bien el efecto de la otra serie de filas, o si tiene el mismo significado i Perfiles de las destrezas para

o la misma causa que la otra serie. CENEVIEVE la investigacién colaborativa

MELISSA W.
CLAIRE

Para centrarse solamente en dos caracteristicas y sus opuestos, elabore un diagrama

al trazar una linea vertical que se cruce con una horizontal de igual longitud. Si su ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES
escala es del 1 al 5, escriba 1 y 5 en los extremos opuestos tanto de la linea horizontal SRI

como de la vertical; sefiale lo que significan estos puntajes. Escriba tres en el punto en FLARE VNI, EMILY K.
que se entrecruzan las lineas. Para cada elemento, sitie el puntaje de una ANERER Improvisacién SRNINE
caracteristica y su opuesto en la linea horizontal, y luego el puntaje de la otra ALYSSE WANGARI
caracteristica y su opuesto en la linea vertical. Conecte los puntajes de las dos lineas y Facilitacion YVES
escriba el nombre del elemento en el punto en que se entrecruzan. Entre mas se Orlentado a las perdsmas o - MELISSA
acerquen los elementos al diagrama, mas similares seran.

Cara a cara 1:47.6%

Para ayudar a los actores a participar de forma activa en el analisis, prepare y MELISSA W. cENEiE A distancia
distribuya copias de las tarjetas de los elementos entre los participantes. Después JOCELYNE . . Orientado a las tareas
soliciteles que identifiquen otros elementos con puntajes de filas idénticos o muy LUCIE P Analiss
similares a los de ellos. Preste especial atencién a las similitudes en la caracteristica EUNICE 2:22.3% KARINE

clave y otras que sean importantes para el ambito. Después, los grupos que se MARTINE CLEQ LOREDANA
formen en torno a elementos similares pueden elaborar y presentar una breve FRANCOISE Planificacion NAVA
descripcion de lo que los elementos tienen en comun. Posteriormente, todos los EMILYW.  ELAINE RUAIE
participantes pueden conversar acerca de las diferencias observadas entre los grupos

(véanse los consejos practicos del Ambito Social).
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CONSEJOS PRACTICOS SOBRE LAS MATEMATICAS

O El programa de computo RepGrid (http://repgrid.com/) hace los calculos descritos a continuacion. El comando "Focus" crea un andlisis grupal
(también denominado analisis de conglomerados). Los elementos que presentan las calificaciones mas similares se colocan lado a lado. Las
caracteristicas que concuerdan mucho también se sitian lado a lado, con las relaciones inversas transformadas en relaciones positivas. Un diagrama
con lineas fuera del cuadro que se cruzan en varios puntos indican los niveles de similitud entre los elementos y entre las caracteristicas.

El comando "PrinGrid" crea un grafico con calculos basados en el analisis de los componentes principales. El grafico es una representacién
bidimensional de relaciones multidimensionales entre los elementos y las caracteristicas. Los puntos muestran la ubicacién de cada elemento con
relacion a todos los otros y las caracteristicas representadas por lineas rectas. Entre mas corta sea la linea de la caracteristica, menos variaran las
calificaciones de la misma. Las relaciones mas estrechas entre los elementos (puntos), entre las caracteristicas (lineas) y entre los elementos y las
caracteristicas se muestran por su distancia mutua. La linea horizontal principal (componente principal 1) y la linea vertical (componente principal 2)
son variables de resumen para estas relaciones multidimensionales. El porcentaje al final de cada linea indica el grado al que cada componente explica
estas relaciones multidimensionales (véanse los ejemplos).

i

Using the table created in Step 7 as an example, the sum of differences (SD) between the recorded scores for elements E and F is 2 and the total maximum
difference is 12, or [(5 - 1) x 3]. This results in a difference of 16.7% (2/12 x 100). Looking at it another way, the two elements are similar at a level of 83.3%.

Para calcular manualmente el nivel de diferencia entre dos elementos de las columnas, calcule la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes de
una misma fila (deje por fuera las filas que tengan casillas vacias). Después, calcule la diferencia maxima total para todos los puntajes (esto es PM, el
puntaje maximo, menos 1, multiplicado por C, la cantidad de caracteristicas de la fila que obtuvieron calificaciones). El nivel de diferencia entre dos
elementos es SD dividida entre la diferencia maxima total de todos los puntajes multiplicada por 100. Para convertir este nivel de diferencia en un puntaje
de similitud porcentual, réstelo de 100. En otras palabras: [100 - (SD x 100)] / [(PM-1) x C]. Tomando como ejemplo el cuadro que se elaboré en el Paso 7,
la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes registrados para los elementos Ey F es 2, mientras que la diferencia maxima total es 12, 0 [(5 - 1) x 3].
Esto origina una diferencia del 16,7 por ciento (2/12 x 100). Visto de otra forma, los dos elementos son similares a un nivel del 83,3 por ciento.

Para calcular manualmente el nivel de diferencias entre las dos caracteristicas de las filas, calcule la suma de las diferencias (SD) entre los
puntajes de una misma columna (deje por fuera las columnas que tengan casillas vacias). Después, calcule la diferencia maxima total para todos
los puntajes (esto es PM, el puntaje maximo, menos 1, multiplicado por E, la cantidad de elementos que obtuvieron calificaciones). El nivel de
diferencia entre dos caracteristicas es SD dividida entre la diferencia total maxima de todos los puntajes multiplicada por 100. Para convertir este
nivel de diferencia en un puntaje de similitud porcentual, réstelo de 100. En otras palabras: [100 - (SD x 100)] / [(PM-1) x E. Tomando como
ejemplo el cuadro que se elaboré en el Paso 7, la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes registrados para las ultimas dos filas es 14,
mientras que la diferencia maxima total es 24, o bien [(5 - 1) x 6]. Esto origina una diferencia del 58,3 por ciento (14/24 x 100). Visto de otra
forma, los dos elementos son similares a un nivel del 41,7 por ciento.

R

Si el nivel de similitud entre las dos series de puntajes de las filas es muy bajo, ello indica una relacién inversa, lo cual significa que si los
participantes escogen una caracteristica a un extremo del continuo de una fila, entonces tienden a escoger la caracteristica en el extremo opuesto
de la otra fila. Cuando esto suceda, transforme la relacion inversa en una positiva al invertir todos los puntajes en una fila(de2a4ode5al,en
una escala del 1 al 5, por ejemplo). Las relaciones positivas son mas faciles de interpretar. Por ejemplo, al invertir los puntajes de la Gltima fila en
el cuadro que se present6 anteriormente, el nivel de similitud entre las dos Gltimas filas es de 83,3 por ciento.
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OPORTUNIDADES DE APRENDIZAJE

El Andlisis del Ambito le ayuda a identificar oportunidades de aprendizaje con base en una comprension de
las relaciones multidimensionales entre los elementos y las caracteristicas dentro del ambito o del area
tematica. Las oportunidades pueden suponer un aprendizaje estructural, un aprendizaje comunicativo, un
aprendizaje temporal o un aprendizaje adaptativo. La comprensién de la naturaleza de la oportunidad del
aprendizaje ayuda con el desarrollo de una estrategia para la toma de acciones.

APRENDIZAJE ESTRUCTURAL
Convergencia

Hay convergencia en el sistema cuando los puntajes de las filas muestran un alto grado de concordancia. En este
caso, puede reagrupar la mayoria de las caracteristicas en dos categorias que sean opuestas entre si, con los
elementos ubicados en algin punto a lo largo del continuo desde una serie de opuestos a otra. Si la
convergencia en el sistema es limitante, busque nuevos elementos que combinen las caracteristicas de formas
novedosas. Preste especial atencién a las formas novedosas de combinar los elementos con la caracteristica
clave identificada en el Paso 3 (véase el ejemplo del Ambito de las Actividades).

Polarizacion

Existe polarizacion en el sistema cuando un grupo de elementos tenga una serie de puntajes en las columnas y el otro grupo de elementos sea
opuesto en todo aspecto. En este caso, la mayoria de los elementos pueden reagruparse en dos categorias que sean opuestas entre si. Si la
polarizacion en el sistema es limitante, busque nuevos elementos que combinen las caracteristicas de formas novedosas. Preste especial
atencioén a las formas novedosas de combinar los elementos con la caracteristica relevante identificada en el Paso 3.

Dispersion

Habra dispersion en el sistema cuando muy pocos elementos o caracteristicas guarden un alto grado de concordancia. Ello sefala que cada elemento es
completamente diferente y que no hay un patréon dentro del sistema. Si la dispersidn en el sistema es limitante, busque otros elementos o caracteristicas
que podrian faltar y que sean necesarios para introducir algin tipo de patrén significativo en el sistema (véase el ejemplo del Ambito Social).

Vaguedad

Existe vaguedad en el sistema cuando los puntajes de los elementos no varian mucho. Si esto es un factor limitante, busque la causa probable.

Algunas de las posibilidades son: los participantes tienen puntos de vista muy diferentes sobre los elementos y negociaron las diferencias al asignar
puntajes promedios; los participantes hacen énfasis en las conexiones y en las similitudes entre los elementos, y no en las diferencias; los

participantes tienen un conocimiento limitado sobre el ambito o el area tematica; o los elementos escogidos son demasiado generales. 128
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APRENDIZAJE COMMUNICATIVO

Desacuerdo

Existe desacuerdo cuando los participantes asignan puntajes muy diferentes a los mismos elementos
mediante el uso de las mismas caracteristicas. Para medir los niveles de acuerdo y de desacuerdo entre
dos cuadros o series de puntajes, sume las diferencias entre los puntajes de las mismas casillas y divida
esta cantidad entre la diferencia maxima total entre todas las casillas (esto es PM, el puntaje maximo,
menos 1, multiplicado por E, la cantidad de elementos que obtuvieron calificaciones). Si el desacuerdo
representa una limitacion, identifique el/las area(s) tematica(s) de éste y las causas probables. Continte el
debate sobre las causas hasta que los puntajes reflejen una evaluacién en comun de la situacion.

Para comparar muchas caracteristicas y cuadros que representen los puntos de vista de diferentes

participantes o grupos, reordene de arriba hacia abajo las caracteristicas de las filas de cada cuadro. Las de arriba deben concordar con las
calificaciones de la caracteristica clave que se identificd en el Paso 3. Estas caracteristicas concordantes claves representan lo que cada actor o grupo
tiene presente cuando piensa sobre los aspectos importantes del tema en cuestiéon. Después, busque caracteristicas concordantes claves con las que
los participantes estén de acuerdo o en desacuerdo a lo largo de la muestra. Si los cuadros contienen muchas caracteristicas, éstas se pueden agrupar
en categorias (véase los consejos practicos sobre las caracteristicas), reordenadas de arriba hacia abajo dentro de cada categoria, y después evaluadas
para identificar acuerdos y desacuerdos concordantes claves a lo largo de la muestra dentro de cada categoria. El programa de computo RepGrid
también comparard los cuadros que contengan algunos o todos los mismos elementos y caracteristicas. Los niveles de acuerdo pueden combinarse con
los niveles de comprensién (véase mas abajo) para generar seis escenarios posibles, los cuales se describen en Desacuerdos y Malentendidos.

Malentendido

Existe un malentendido cuando una de las partes con un perfil particular (tales como los hombres) no puede predecir la forma en que otra parte con
un perfil diferente (tales como las mujeres) calificara ciertos elementos. Para medir los niveles de malentendido, cada parte debera intentar adivinar
la forma en que la otra calificara los mismos elementos mediante el uso de la(s) misma(s) caracteristica(s). Después, sume las diferencias entre los
puntajes originales y los puntajes que predijo cada grupo para el otro. Divida esta cantidad entre la diferencia maxima total para todas las casillas
(este es el puntaje maximo menos 1, multiplicado por la cantidad de elementos). Si un malentendido representa una limitacién, identifique el/las
area(s) principal(es) y las causas probables de ese malentendido. Compare y converse acerca de los puntajes hasta que se establezca una mejor
comprension sobre los puntos mutuos de vista. Los niveles de comprension se pueden combinar con los niveles de acuerdo (véase arriba) para
generar seis escenarios posibles que se describen en Desacuerdos y Malentendidos.

Confusion

Existe confusion entre los actores cuando las partes utilizan diferentes elementos o caracteristicas para describir el mismo ambito o tema. Si la confusién
es una limitacion, busque elementos en comun o caracteristicas compartidas para crear alguna base para la comprension y el acuerdo mutuo. 129
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APRENDIZAJE TEMPORAL 0

Inestabilidad GESTION DE LOS CONOCIMIENTOS

160
L - s ANALISIS DE CONGLOMERADOS
Existe inestabilidad en el analisis cuando la forma en que la gente +70
percibe un ambito o tema y caracteriza sus elementos cambia '22 Niveles de similitud
rapida o frecuentemente en el transcurso del tiempo, sin ninguna '100 100 90 80 70 60
justificacion clara. Si la inestabilidad es limitante, identifique los INDIVIDUAL GRUPAL
factores que podrian explicar esto. Busque elementos o SECUENCIAL ITERATIVO

z z . o . . z . CONTRIBUYE MENOS A LA INNOVACION CONTRIBUYE MAS A LA INNOVACION
caracteristicas que sean mas significativas, o dedique mas tiempo

> 219N : PASIVO 5 5| ACTIVO
para conversar sobre las calificaciones o para recopilar la SUBPRODUCTO INTENCIONAL

informacién necesaria para finalizar el ejercicio. RETROALIMENTACION DIRECTA 4 5 5| RETROALIMENTACION FILTRADA
REGULAR 5 4| EPISODICO
MENOS UTIL MAS UTIL
MAS TIEMPO-RECURSOS MENOS TIEMPO-RECURSOS

Existe resistencia al cambio cuando los actores tienen presente las Redaccién de informes
oportunidades especificas de aprendizaje que se describieron anteriormente y R CEEELE -
aun asi prefieren mantener sin cambios los puntos de vista que expresaron en In;‘:“;’c’:"es del comité de evaluacion
su analisis. Si la resistencia al cambio es limitante, identifique los factores que Conferencias y visitas

podrian explicar esto o dedique mas tiempo a debatir el tema, los elementos y Circulacién de informacion escrita

sus caracteristicas. Tenga presente que por lo general es mas dificil cambiar los Reuniones regulares del personal
elementos y sus caracteristicas (que reflejan coémo piensan los actores) en

comparacioén con las calificaciones de los elementos (que reflejan lo que los

actores piensan acerca de los elementos y sus caracteristicas).

Resistencia al cambio

APRENDIZAJE ADAPTATIVO

Incapacidad para predecir

Existe una incapacidad para predecir cuando la experiencia y los acontecimientos reales no
confirman las caracteristicas ni las calificaciones asignadas a los elementos en el analisis.
Para evaluar el valor predictivo del analisis, escoja las caracteristicas claves y sus opuestos y
después identifique indicadores que definan el significado de cada nimero en su escala de
calificacion. Recopile informacién confiable sobre estos indicadores con relacién a cada
elemento para ver si las caracteristicas son relevantes y si se confirman las calificaciones. Si
la incapacidad para predecir es limitante, cambie las calificaciones o busque caracteristicas
que tengan mejores valores predictivos.
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Ambito Ecologico

Dialogue

El Ambito Ecolégico examina la forma en que los actores perciben los elementos existentes en la naturaleza mediante el uso de términos y
caracteristicas que los propios participantes escogen y negocian. Se puede utilizar la herramienta para clasificar cosas en la naturaleza (tales
como variedades de arroz o tipos de suelo), o bien, procesos ecolégicos (tales como indicadores del cambio climatico). La comprension del
ambito puede ayudar a los actores a innovar, resolver problemas o someter a prueba los puntos de vista en comparacion con la experiencia u

otras fuentes de conocimiento.

ANALISIS DE CONGLOMERADOS ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

;o Niveles de similitud Conducta y normas de preservacion

80
%0 Alimentos basicos Camote Laboko
100 100 90 80 70 60 Guisantes de Niébé (Nim San Ugni)
Comercializacion para la preservacion 3 3| Técnica de preservacion ZAl
Conducta y normas de preservacion 3 1| Técnica de preservacion (aceite de nim)
Vulnerable a los gusanos H 3 1| Vulnerable al agua insuficiente Vulnerable a la sequia x
Buen sabor 4 1| Alimentos ricos, multiples usos
Alimentos basicos 5 2| Resistente
Vulnerable a la sequia 5 5| Vulnerable a los OGM Vulnerable al agua insuficiente
Camote Laboko Mijo de Souna

Trigo local o
Mijo de Souna Técnica de preservacion (aceite de nim) Trigo local

Buen sabor
Moutini (mijo local Djelgogui)
Vulnerable a los gusanos

Sorgo rojo Técnica de preservagion ZAl

x Vulnerable a los OGM

hiotiinitmiclocalivieloegul) Alimentos ricos, multiples usos % l

brgo rojo o ., 2:24.7% .
isantes de Niébé (Nim San Ugni) Comercializacion para la preservacion Resistente

Resumen de este ejemplo: En marzo del 2009, COPAGEN llevo a cabo en Dakar, Senegal, un coloquio para Africa Occidental sobre estrategias para

preservar y promover variedades campesinas de plantas alimenticias, en parte como respuesta a la propagacion de organismos genéticamente

modificados (OGM) en Africa. Los participantes sometieron a prueba el Ambito Ecolégico para observar la forma en que la técnica podia ayudarles a

desarrollar un enfoque estratégico y metodoldgico para promover el conocimiento local sobre las semillas campesinas (diferente al uso convencional

de cuestionarios y entrevistas). Para iniciar el andlisis, los participantes identificaron seis plantas alimenticias estratégicas y vulnerables cultivadas en

sus respectivos paises. También identificaron una serie de caracteristicas y sus opuestos que reflejaron tres asuntos basicos: de qué forma son

estratégicas las plantas, qué hace que sean vulnerables y qué tipo de accién se esta tomando para preservarlas. Los resultados, representados en dos

graficos, revelan que cuatro de las seis plantas que escogieron los participantes son estratégicas porque producen alimentos ricos y sabrosos, se tienen multiples usos y
son vulnerables a las sequias. Las acciones para preservar a dos de las mismas (los denominados guisantes de Niébé y el sorgo rojo) abarcan medidas de comercializacién
y normas consuetudinarias sobre la conducta de los agricultores. Las otras dos (mijo de Souna y de Moutini) se preservan mas que todo a través de medidas técnicas. En
cambio, las variedades restantes (camote de Laboko y trigo local) son especialmente vulnerables a que las contaminen los OGM. Estas tendencias, representadas en el
Grafico de los Componentes Principales, dan razén de aproximadamente el 77 por ciento de la variacién dentro del sistema observado (véanse los porcentajes en el eje
horizontal y el vertical). Con base en este analisis, los participantes decidieron explorar otras acciones para preservar las plantas que son vulnerables a las sequias.
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Ambito de las Actividades

El Ambito de las Actividades examina la forma en que la gente percibe
las actividades o las acciones existentes mediante el uso de términos

y caracteristicas que escogen y negocian los participantes. La

herramienta puede utilizarse para identificar diferentes tipos de
acciones o actividades y explorar niveles afines de dificultad, formas

de conocimiento, beneficios, las destrezas o los valores implicados,
etc. Una comprension del ambito de las actividades puede ayudar a
los actores a innovar, resolver problemas o someter a prueba puntos
de vista frente a la experiencia u otras fuentes de conocimiento.

Resumen de este ejemplo: En esta organizacion, la mayoria de las actividades de
socializacién del conocimiento (SC) se clasifican en dos categorias. Por una parte, la

INDIVIDUAL

SECUENCIAL

CONTRIBUYE MENOS A LA INNOVACION
PASIVO

SUBPRODUCTO

RETROALIMENTACION DIRECTA
REGULAR

MENOS UTIL

MAS TIEMPO-RECURSOS

SC que los participantes consideran que es mas util para su trabajo (a la izquierda)
incluye ‘Reflexiones estructuradas’ (que ocupa la primera posicion), ‘Redaccion de
informes’ e ‘Invitados’ (ambas ocupan la segunda posicién), al igual que ‘Reuniones
del comité de evaluacién’ (en tercer lugar). Estas actividades tienden a planificarse
(‘Intencional’) y se llevan a cabo episédicamente. Las mismas suponen una activa
socializacién de informacién y comentarios filtrados sobre los proyectos existentes.
Con la excepcién de ‘Redaccion de informes’, las actividades mas utiles de SC

suponen un trabajo en equipo en tiempo real. Por otro lado,

en realidad se dedican mas tiempo y recursos a actividades menos
utiles de SC (a la derecha), que se llevan a cabo con regularidad y
no se planifican (subproductos). Entre estas actividades se incluye
la ‘Circulacion de informacion escrita’ (que ocupa el quinto lugar, la
actividad menos util), al igual que informes escritos o verbales
sobre ‘Conferencias y visitas’ y ‘Reuniones regulares del

personal’ (ambas en cuarto lugar). Con excepcién de las ‘Reuniones
regulares del personal’, estas actividades suponen una
socializacién pasiva del conocimiento, se llevan a cabo de forma
individual, no en tiempo real (secuencialmente) y contribuyen
menos a la innovacién. Estas tendencias, representadas en el
Grafico de los Componentes Principales, dan razén de
aproximadamente el 83 por ciento de la variacion dentro del
sistema observado (véanse los porcentajes en el eje horizontal y el
vertical). Con base en este andlisis, los participantes piensan
asignar mas tiempo a las actividades de SC mas utiles y llevar a
cabo las menos utiles de una manera diferente.

ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

40
50
60

80
90

100
GRUPAL

ITERATIVO

70 ANALISIS DE CONGLOMERADOS

Niveles de similitud
100 90 80 70 60

CONTRIBUYE MAS A LA INNOVACION

ACTIVO

INTENCIONAL
RETROALIMENTACION FILTRADA

EPISODICO
MAS UTIL

MENOS TIEMPO-RECURSOS

Redaccion de informes
Reflexién estructurada
Reuniones del comité de evaluacion

Invitados

Conferencias y visitas

Circulacion de informacion escrita
Reuniones regulares del personal

NENOS TIEMPO-RECURSOS / Redaccion de informes

EPISODICO N

x

SECUENCIAL

INDIVIDUAL

INTENCIONAL

MAS UTIL x Invitados

b3

x
RETROALIMENTACION FILTRADA

1: 60.5%

Conferencias y visitas
Circulacion de informacion escrita

x PASIVO

ACTIVO

x
CONTRIBUYE MAS A LA INNOVACION
Reflexion estructurada

Reuniones del comité de evaluacion

CONTRIBUYE MENOS A LA INNOVACION
RETROALIMENTACION DIRECTA
REGULAR

SUBPRODUCTO

ITERATIVO a
| Reuniones regulares del personal

Q?UPAL \
™

MENOS UTIL

MAS TIEMPO-RECURSOS
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Ambito del Problema

El Ambito del Problema examina la forma en que los actores perciben los
problemas existentes mediante el uso de términos y caracteristicas que

los propios participantes escogen y negocian. La herramienta se puede
utilizar para identificar diferentes tipos de problemas, niveles de
dificultad, respuestas adoptadas en el pasado, etc. La comprension del l90
problema puede ayudar a los actores a innovar, buscar soluciones 100
adecuadas o someter a prueba puntos de vista frente a la experiencia y

otras fuentes de conocimiento.

Resumen de este ejemplo: Unos 25 representantes de los paises
africanos francoparlantes que trabajan en asuntos relativos a la
gestion de los recursos naturales (GRN) identificaron los tipos mas
frecuentes de conflictos en torno a la GRN que suceden en sus
respectivos paises, tales como los que surgen entre pastoralistas y
agrénomos, funcionarios locales electos y administradores,
hombres y mujeres, etc. Estos representantes también identificaron
caracteristicas contrastantes para describir esos conflictos. Se
calificé cada tipo de conflicto frente a cada una de las
caracteristicas y sus opuestos, mediante el uso de una escala del 1
al 9. El analisis mostré que los conflictos entre los agronomos y los
pastoralistas son los mas intensos. Los choques entre los grupos
étnicos también son intensos, pero en menor grado.
Generalmente, los mismos suponen conflictos de estatus e
intereses y se abordan mediante soluciones de gestion. En cambio,
las tensiones entre los entes financieros y los gobiernos, y entre los
servicios técnicos y los pastoralistas son mucho menos intensos,
suponen conflictos de poder y ‘misidén’ y se abordan mediante
soluciones técnicas. Las tendencias representadas en el Grafico de
los Componentes Principales dan cuenta de aproximadamente el 88
por ciento de la variacion dentro del sistema observado (véanse los
porcentajes en el eje horizontal y en el vertical). Los debates se
centraron en formas de introducir soluciones de gestion en los
conflictos menos intensos y soluciones técnicas en los mas
intensos, como complemento de las estrategias actuales.

60
170 ANALISIS DE CONGLOMERADOS

80 Niveles de similitud

100 90 80 70

SOLUCIONES DE GESTION| 111118 9 4 2| SOLUCIONES TECNICAS
ESTATUS| 12123499 8| PODER
INTERESES| 14 435798 8|MISION
MAS INTENSIVO| 124 6 6 6 5 3 8/ MENOS INTENSIVO

Administradores vs. jefes de los poblados
Personas locales electas vs. administradores
Entes financieros vs. gobierno
Servicios técnicos vs. pastoralistas
Hombres vs. mujeres
Populacién pastoralista vs. agricola
Grupo étnico vs. grupo étnico
Agricultores vs. agricultores
Pastoralistas vs. agronomos

ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

MAS INTENSIVO *SOLUCION TECNICA

ESTATUS Servicios técnicos vs. pastoralistas
INTERESES . . Entes financieros vs. gobierno
Personas locales electas vs. administradores

1:72.7%

Pastoralistas vs. agrénomos , x

Agricultores vs. agricultores
Grupo étnico vs. grupo étnico x  MISION
PODER

MENOS INTENSIVO

Populacién pastoralista vs. agricola
Hombres vs. mujeres

SOLUCION DE GESTION

Administradores vs. jefes de los poblados
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caracterizacléw de Los elementos

Ambito de las Opciones

Dialogue

El Ambito de las Opciones examina la forma en que los actores perciben diferentes acciones propuestas (opciones) mediante el uso de
términos y criterios que los propios participantes escogen y negocian. Se puede utilizar la herramienta para identificar diferentes tipos de
opciones, evaluarlas con base a criterios especificos, establecer prioridades y prestar apoyo a la toma de decisiones. La comprension del
ambito de las opciones puede ayudar a los actores a innovar, resolver problemas o someter a prueba puntos de vista frente a la
experiencia u otras fuentes de conocimiento.

ANALISIS DE CONGLOMERADOS

Niveles de similitud

100 90 80 70 60

DEPENDE MAS DE LOS PESCADORES
CORTO PLAZO

FACIL

MAS CONFLICTIVO

MENOS FACTIBLE (JURIDICAMENTE)
ANDA BIEN

CUESTA MENOS

Resumen de este ejemplo: Unos 2000 pescadores artesanales
explotan los mariscos en la zona de pesca comin de Ancud, en la zona Fi:;‘:l’i‘gcf:gi"°ier° detgobierno
costera central de Chile. El Fondo de Investigacion Pesquera invit6 a 57 Rotacion de la pesca
pescadores, funcionarios y cientificos a participar en una reunién de Fofn‘i:irv:;tes eprosentatives
dos dias, con el fin de conversar sobre mejores estrategias de manejo Movilizar el apoyo para la implementacién
de la pesca en la zona. Los participantes identificaron siete acciones (I
posibles junto con siete criterios que podrian utilizarse para evaluar las
acciones propuestas. Se aplic6 a cada criterio una escala del 1 al 7. Los
participantes mencionaron que el acceso restringido a los recursos Fiscalizacion DEPENDE MAS DE LOS OTROS
pesqueros podria no ser costoso pero necesitara tiempo, es menos
factible juridicamente y generara cierto grado de conflicto, al menos al
principio. El establecimiento de mejores medidas de aplicacion y
cumplimiento (‘fiscalizacién’), a pesar que es juridicamente factible, no CUESTA MAS Acceso restringido
esta marchando bien y representa un enfoque costoso y a mas largo MAS FACTIBLE (JURIDICAMENTE) *  DIFiCIL MENOS FACTIBLE (JURIDICAMENTE)
plazo que depende mas de otros actores. En cuanto al apoyo financiero x
de fondos gubernamentales, ello es y continuara siendo dificil y SUESTAMENGS
también es algo que depende de otros. En general, la movilizacion de Rotacién de la pesca x K

x ANDA BIEN
apoyo para la aplicacién de mejores practicas de manejo y la . “_ CORTOPLAZO
instauracion de érganos representativos recibieron las calificaciones
mas favorables. Estas tendencias, representadas en el Grafico de los * e 7o
Componentes Principales, dan cuenta de aproximadamente el 70 por Formar entes representativos
ciento de la variacién dentro del sistema observado (véanse los DEPENDE MAS DE LOS PESCADORES
porcentajes en el eje horizontal y el vertical).

ANALISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES

LARGO PLAZO x  Apoyo financiero del gobierno

ANDA MAL

MENOS CONFLICTIVO x 1:43.5% {/_ MAS CONFLICTIVO

Movilizar el apoyo para la implementacion
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caracterizaclédw de Los elementos

Ambito Social

Dialogue

El Ambito Social examina la forma en que los actores se perciben a si mismos y a otros mediante el uso de términos y caracteristicas que los
propios participantes escogen y negocian. Se puede utilizar la herramienta para identificar diferentes grupos o categorias de actores con base en
los tipos y los niveles de intereses que tienen en un proyecto o programa; las formas y los niveles de organizaciéon o de poder que pueden aplicar
a una situacion; los grados y las formas en que otros confian en ellos o los perciben como legitimos; las acciones que toman o las posiciones que
asumen en un conflicto; o la informacioén, las destrezas, los valores o los estilos de liderazgo que pueden aplicar a una situaciéon. La comprension
del ambito social puede ayudar a los actores a innovar, resolver problemas o someter a prueba puntos de vista frente a la experiencia u otras
fuentes de conocimiento.

Caracteristicas Aminul Razzak | Azizul | Nazmul Abu Taleb |Hugq | Salam

Resumen de este ejemplo: Los agricultores cultivan tabaco en unas
80,000 acres de terrenos agricolas en Bangladesh, principalmente
bajo contratos directos de la Compania Tabacalera Britanico-
Norteamericana. Si bien el tabaco es un cultivo comercial para los
agricultores, su produccién ocasiona una amplia gama de
problemas ambientales, sociales y de salud en las comunidades
agricolas. La organizaciéon no gubernamental denominada UBINIG en
Bangladesh esta trabajando con agricultores dedicados al cultivo de
tabaco que han expresado su deseo de alejarse del mismo para
practicar otro tipo de agricultura. Debido a que no puede trabajar
con todos los hogares al mismo tiempo, el proyecto tuvo que
formar subgrupos que pudieran evaluar alternativas para el tabaco.
Se utiliz6 el Ambito Social para disefiar estrategias que reflejaran
diferentes perfiles de los agricultores. El ejercicio revel6 que los
agricultores formaban hogares con uno de los cuatro perfiles
siguientes: jovenes agricultores de tabaco; agricultores de mayor AMINUL

edad con pequeias zonas para la produccién de tabaco y cultivos AL
alimenticios; comerciantes de tabaco con una produccién propia K

limitada del mismo; y agricultores mayores con muchas tierras y

con la flexibilidad de evitar el cultivo de tabaco. El ejercicio también | Fers etz |

Ningun/poco tabaco (1) 6
Mucho tabaco (5)

Ninguna/poca tierra (1)
Finca grande (5)

Pocos cultivos (1)
Muchos cultivos (5)

Poco comercializado (1)
Muy comercializado (5)

Joven (1)
Viejo (5)

Finca grande

SALAM

X
o
Muchos cultivos Joven

Mucho tabaco

sugirié que la participaciéon en el comercio de tabaco también x

reviste especial importancia para los agricultores que son
propietarios pobres (tal como Razzak, Azizul y Huq), lo cual les
asigna un perfil distinto que debe tomarse en cuenta cuando se
evalliien alternativas diferentes a la produccién del tabaco. Estas
tendencias, representadas en el Grafico de los Componentes
Principales, dan cuenta de aproximadamente el 78 por ciento de la
variacion dentro del sistema observado (véanse los porcentajes en

el eje horizontal y en el vertical). Se elabord un plan para monitorear
el impacto de las alternativas distintas al tabaco en los medios de
sustento de los hogares con estos cuatro perfiles distintos.

e

ALIM

HAKIM
ABU TALEB

Viejo

Ningun/poco tabaco

Pocos cultivos

WL

IHI

HUQ
A
AZIZUL
* RAZZAK

X

Muy comercializado

Ninguna/poca tierra
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Ambito Social

Dialogue

ADAPTACION Tarjeta de actor: Juan S.

También se puede facilitar el Ambito Social sin el uso de un cuadro y,
por consiguiente, centrar la atencidén en el debate y en la participacion
activa de los actores en la descripcion de similitudes y diferencias Buen oyente Buen orador
significativas entre éstos. Para lograr esto:

Caracteristica 1 Caracteristica

Organizado Creativo

Paso 1 Divida a todos los participantes en grupos de tres
personas al azar. Solicite a cada grupo de tres que
identifique a dos personas en el grupo (un par) que sean Unificador Visionario
iguales de alguna forma que sea relevante para el
ambito o el tema, y diferentes del tercero. Busque una Experimentado Aventurero
caracteristica que comparta el par y después la
caracteristica que hace que el tercero sea diferente.

Eficiente Comprometido

Elabore una lista de las distinciones entre las caracteristicas y sus opuestos que se obtuvieron de
todos los grupos. Plantee y clarifique el significado de cada distincion. Agrupe las distinciones que
sean las mismas. Reduzca la lista a entre 4 y 6 distinciones que tengan mayor importancia para el
ambito o el area tematica. Para ayudar a interpretar los resultados del analisis, ordene los pares de
caracteristicas segun su importancia (véanse los Consejos prdcticos sobre las caracteristicas).

Cada participante se califica a si mismo(a) segun cada caracteristica y su opuesto, del 1 al 5.
Vele por que los participantes cuenten con una comprensiéon en comun de lo que significan los
numeros de la escala para cada caracteristica y su opuesto, o desarrolle indicadores. Cada
actor puede anotar sus propias calificaciones en una tarjeta que muestre las mismas
caracteristicas, en el mismo orden y con el mismo formato (véase el ejemplo de una tarjeta).

Solicite a cada participante que busque a otros que tengan tarjetas con muchos puntajes de las filas que sean idénticos o
similares (sélo un punto de diferencia en la mayoria de las filas) a los de ellos. Preste especial atencién a las similitudes en
las filas que describan las caracteristicas mas importantes. Inste a todos los participantes a comparar sus tarjetas con otros
hasta que se formen grupos o ‘familias’ con perfiles similares.

Los grupos formados en torno a tarjetas similares pueden preparar y presentar a los demas una breve descripcion de las
caracteristicas que tienen en comun los miembros del grupo. Cuando un grupo presente su perfil, los otros grupos pueden
acercarse si consideran que son similares de formas significativas o distanciarse si las diferencias son mas importantes
que las similitudes. Al final del ejercicio, los participantes deben conversar acerca de las diferencias principales observadas
entre los grupos y planificar estrategias que se basen en los perfiles que sean diferentes pero complementarios a la vez.

I T U U U O O U BV W U U U VN T N NN e i mnmn e

N L L R o R gttt A g e Qe ey e e e




AL RO Ll MM A e
TR i

caracterizactéwn de Llas tnteracclones

Dinamica del Sistema

Dialogue

Propésito Identificar puntos de acceso al sistema con base en una evaluacion sobre la forma en que interactiian los elementos en el
sistema para crear conductas y situaciones especificas.

PRINCIPIOS

Un sistema es una serie de partes que interactdan, son interdependientes y forman un todo integral. Se puede entender mejor cada una de las
partes en el contexto de sus relaciones con otras partes y el sistema en su conjunto, en vez de hacerlo de una forma aislada. La Dindmica del
Sistema ayuda a comprender la forma en que los actores definen y comprenden: 1) las diferencias entre las partes de un sistema; 2) la forma en que
interactian las partes entre si y se relacionan con el todo; y 3) oportunidades para desafiar y mejorar tanto las partes como el todo.

Los esfuerzos para pensar y actuar ‘holisticamente’ dependen en primer lugar de la forma en que los actores dividen y definen las partes del todo.
Las partes de los sistemas y sus relaciones no pueden comprenderse mediante categorias universales que sean pertinentes a todos los entornos
posibles. Siempre se expresan con un significado y matices locales.

El método que se presenta a continuacion es una adaptacion de la matriz de insumos-productos que se utiliza en el campo de la economia para describir
la interaccion de los sectores en una economia. A continuacion se presentan instrucciones detalladas para el uso de la herramienta, la cual puede
adaptarse y aplicarse a cualquier tema, tales como los sistemas en la naturaleza (la Dindmica Ecoldgica), actividades (Dindmica de las Actividades),
problemas (Dindmica Causal), Destrezas (Dindmica de las Destrezas), conductas de los actores (Dindmica de las Redes), valores (Dindmica de los Valores)
y sistemas sociales que abarquen la interaccion de los actores, los problemas y las acciones (Dindmica Social) (véanse los ejemplos de abajo).

Paso 1 Defina el area tematica e identifique los elementos o los componentes mas importantes del sistema (véase el Listado Libre y
Clasificacién). Estos deben ser concretos y distintos y estar descritos de forma clara. Si los elementos son ambiguos, utilice el
método de la Escala Descendente en la Escucha Activa para lograr que sean mas especificos y cobren mas significado. Pregunte ‘;Qué
quiere decir con esto? ’ o ‘;Puede dar un ejemplo de esto?’. Otra opcidn es utilizar la descripcion y la narracion de historias para
explorar el tema y después utilizar esta informacion para identificar los
elementos. Escriba o dibuje cada elemento en su propia tarjeta, con
detalles al reverso de la tarjeta o en un rotafolio. Cuando utilice una Elementos Contribucion
matriz estandar (véase los consejos practicos para las alternativas, mas Total
abajo), haga una copia de las tarjetas de cada elemento.

Elabore un cuadro en el suelo o en la pared. Coloque una serie de
tarjetas de elementos en la fila superior y otra serie (mostrando los
mismos elementos en el mismo orden) en la primera columna.

Dependencia

Determine la escala de calificacion para sefalar el nivel de :
Tota

contribucion de cada elemento a los demas (por ejemplo, desde 0
para ninguna contribucion hasta 10 para una contribucion crucial).
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Utilice la escala que se establecié en el Paso 3 para calificar el nivel de contribucion actual de cada elemento a los demas. Formule la
pregunta ‘;A qué nivel contribuye este (nombre el elemento de la columna) a ese (nombre el elemento de la fila)?’ Clarifique la pregunta y
adaptela al tema (véanse las aplicaciones especificas en la Dindmica del Sistema). Como en todos los ejercicios de calificaciéon, se puede
asignar el mismo puntaje a dos o varios elementos.

|

i:!!!!::‘.!‘,

Proceda con el ejercicio de calificaciéon una columna tras la otra. Comience calificando el grado al que el
elemento B contribuye al elemento que encabeza la Columna A. Con ello se velara por que la direccion de la
contribucion sea clara y congruente. Si los participantes invierten la pregunta y sefalan la forma en que A
contribuye a B, anote el puntaje en la casilla adecuada y regrese a las preguntas relativas a las columnas.

1

Anote cada puntaje en su propia tarjeta y escriba la razén que se dio para cada uno al reverso de su
tarjeta o en un rotafolio. Coloque las tarjetas de puntajes en las filas y en las columnas adecuadas
del cuadro. Deje vacias todas las casillas que combinen un elemento con si mismo (A contribuye a A),
a menos que el elemento interactle con si mismo (tal como lo hacen los miembros dentro de un
grupo de actores, por ejemplo).

IR

Una vez que el cuadro ya esté completo, sume todos los puntajes en cada fila y escriba Contribucion Total en la parte
superior de una nueva columna a la derecha. Anote todos los puntajes totales en esta nueva columna, en las filas
adecuadas. La columna muestra la contribucién total de cada elemento de la fila a los otros elementos. (Se utiliza un
término diferente para esta columna en la Dindmica Ecoldgica, |la Dindmica Causal y la Dindmica de las Redes).

I

|

Sume todos los puntajes en cada columna y escriba Dependencia Total al principio de una nueva fila abajo. Anote todos los puntajes
totales en esta nueva fila. Ellos indican la dependencia total del elemento de la columna con respecto a todos los otros elementos. (Se
utiliza un término diferente para esta columna en la Dindmica Ecoldgica, la Dindmica Causal y la Dindmica de las Redes).

Calcule la interacciéon dinamica entre todos los elementos al sumar todos los puntajes de las contribuciones (o los puntajes de
dependencia) y dividir el resultado por el puntaje maximo total que podria obtenerse si todas las casillas de la fila (o de la columna)
recibieran la calificacién mas alta posible. Anote la cifra porcentual resultante en la parte inferior de la ultima columna.

|

i

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se cruce con una horizontal de igual longitud. Escriba o dibuje un simbolo que
represente el tema (identificado en el Paso 1) encima del diagrama. Escriba en los extremos opuestos de la linea vertical y la
horizontal el puntaje minimo (por lo general 0) y el puntaje maximo posible que podria obtenerse si todas las casillas de la fila o de la
columna recibieran la calificacién mas alta posible (por ejemplo, el puntaje maximo total que se puede obtener con cuatro elementos
que interactiian, mediante el uso de una escala del 0 al 10, es 30). Coloque el nimero que representa el puntaje medio (la suma de
los puntajes maximos de una fila dividida entre dos) donde se entrecrucen las lineas. La linea vertical seiala la Contribucion Total de
un elemento (su total de la fila), mientras que la horizontal indica su Dependencia Total (o el total de la columna).
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Etiquete las cuatro esquinas del diagrama con el resultado obtenido al combinar los posibles resultados de cada eje: los elementos que
contribuyen y dependen mas (parte superior derecha); aquellos que contribuyen mas y dependen menos (parte superior izquierda);
aquellos que contribuyen menos y dependen mas (parte inferior derecha); y aquellos que contribuyen y dependen menos (parte inferior
izquierda). Para facilitar el andlisis, busque un concepto o un simbolo que represente cada esquina del diagrama. Los elementos que
contribuyen y dependen menos podrian ser importantes, aln si interactian poco con otros elementos en el sistema.

Para situar cada elemento en el diagrama, marque el punto en que se ubica el puntaje de la contribucion total del mismo en la linea
vertical y su puntaje de dependencia total en la linea horizontal. Trace una linea desde cada punto y coloque el nombre del elemento en
el punto en que se entrecruzan las lineas.

Paso 11 Incluya en el diagrama otra informacion que podria ser Gtil para el andlisis, tal como el nivel general de control que tienen los actores en
cada elemento del sistema, el tiempo y el nivel de esfuerzo que se necesitaria para materializarlo o el orden el que los actores planifican
actuar sobre ciertos elementos. Utilice un codigo (tales como letras mayusculas, nUmeros, colores o circulos) para identificar elementos
con esas caracteristicas (véanse los ejemplos de abajo).

Los puntajes que contradicen las tendencias principales del diagrama también pueden ser
importantes e incidir en la interpretacién de los resultados; por ejemplo, podria ser que un
elemento que contribuye poco a otros elementos puede contribuir mucho a un elemento
importante. Para identificar estos puntajes contradictorios, compare cada casilla que
aparece en el cuadro de calificacion con el puntaje promedio de las filas para observar si
ambos puntajes se encuentran en el mismo punto inferior o superior del punto medio de la
escala (por ejemplo, 5 en una escala del 0 al 10). Si el puntaje de una casilla no esta en el
mismo lado que el puntaje promedio de la fila, compare el puntaje con el puntaje promedio
de la columna para determinar si ambos puntajes se sitllan en el mismo lado inferior o
Depende Depende superior del punto medio de la escala. Si el puntaje de la casilla no se encuentra en el
poco LELL mismo lado una vez mas, dibuje un circulo alrededor del mismo. Una vez que se
identifiquen estos puntajes contradictorios, dibuje flechas en el diagrama para indicar las
1 oA relaciones que contradicen las tendencias principales del sistema. Use flechas continuas
para los puntajes que estan arriba del punto medio de la escala. Estos indican los elementos
de la parte inferior que contribuyen de forma significativa a algunos elementos ubicados a la
izquierda del diagrama (véase el ejemplo de la Dindmica de las Destrezas). Utilice flechas
Contribuwye poco Contribuye poco- discontinuas para los puntajes debajo del punto medio. Estos indican elementos de la parte
Depende poco- Depende mucho superior que no contribuyen de forma significativa a algunos elementos ubicadas a la
derecha del diagrama (véase el ejemplo en la Dindmica Causal).

Contribuye mucho

Contribuye mucho Contribuye mucho
Depende poco Depende nmucho-

Contribuye poco
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INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Paso 12 Converse acerca del nivel general de la interaccion dinamica de los elementos
calculados en el Paso 7 y revise la ubicacion de los elementos en el diagrama, a la
luz de tres escenarios posibles: integracion, jerarquia o dispersion.

O Existe integracion en el sistema cuando muchos elementos estan ubicados en
la seccién superior derecha del diagrama. Por lo general, ello refleja un puntaje
alto para la interaccion dinamica (mas del 60 por ciento, segln se calcula en el
Paso 7). En un sistema integrado, el aumento o la reduccion del grado de
contribucion de un elemento en la seccion superior derecha podria, en cambio,
incidir en el nivel de contribucién de todos los demas elementos en la misma
seccion. El resultado es un efecto en cadena que influye en la interaccion
dindmica de todos los elementos, lo que incluye el elemento que recibe la
atencioén inicial (véase el ejemplo en la Dindmica Causal).

Existe jerarquia en el sistema cuando el diagrama consiste en su mayor parte en
elementos de la parte superior izquierda y de la parte inferior derecha. Por lo general,
ello refleja un puntaje medio para la interaccién dinamica (entre el 40 y el 60 por
ciento, segun se calcula en el Paso 7). En un sistema jerarquico, la atencion a los
elementos en la seccién superior izquierda ejercera automaticamente influencia en
los elementos de la parte inferior derecha (véase el ejemplo en la Dindmica Social).

Existe dispersion en el sistema cuando el diagrama consiste en su mayor parte en elementos de la seccién inferior izquierda
del diagrama. Por lo general, ello refleja un puntaje bajo para la interacciéon dindmica (por debajo del 40 por ciento, segiin se
calcula en el Paso 7). Los elementos de esta seccion podrian ser importantes, aun si interactian poco con otros elementos en el
sistema. En un sistema disperso, los elementos interactian poco y sélo pueden modificarse a través de acciones directas (véase
la Dindmica de las Actividades).

Paso 13 Resuma el escenario o la combinacién de escenarios que mejor describan los resultados del diagrama. Converse acerca de la forma
en que los participantes llegaron a las decisiones que tomaron en cada paso, los elementos incluidos y eliminados del analisis, el tipo
de informacién o de conocimiento que se utilizé para calificar los elementos, las contradicciones identificadas y la informacién
adicional que se afiadi6 en el Paso 11. De ser necesario, modifique uno o varios elementos, a la luz del debate, y recalcule la
interaccion general de todos los elementos (véase el Paso 7). Una vez finalizado, utilice este analisis para analizar los puntos de
acceso, reformular prioridades o modificar algunos elementos para que interactiuen de forma diferente con los demas elementos.
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CONSEJOS PRACTICOS

O Cerciorese de revisar detalladamente los consejos practicos para el Listado Libre y
Clasificacién, al igual que para el Ordenamientoy la Calificacion. Estos son esenciales
para la aplicaciéon adecuada de la Dindmica del Sistema.

Los elementos utilizados en la Dindmica del Sistema pueden ser reales o propuestos.

Si algunos elementos generan un impacto negativo en otros, utilice una escala que
tenga puntajes negativos (por ejemplo, de -10 a 10; véase la Dindmica Ecoldgica). Los
puntajes negativos reflejan conflictos en el sistema.

Para centrarse en el debate sobre las calificaciones, en vez del cuadro, utilice un

rotafolio para representar cada elemento de las columnas. En cada papel de rotafolio

coloque las tarjetas de calificaciones que sefialen las contribuciones de otros elementos

al del rotafolio. Una vez que termine con los rotafolios, recopile los puntajes en un

cuadro y proceda directamente al diagrama del Paso 8. Otra opcién es hacer sélo una

serie de tarjetas de elementos y colocarlas en una columna a la vista de todos los participantes. Cuando converse acerca de los elementos,
mueva la tarjeta superior hacia un lado y empiece preguntando hasta qué punto las tarjetas restantes de la columna contribuyen al
elemento que se colocé a un lado. Contintle con esta linea de preguntas a lo largo de la columna, siempre refiriéndose a la tarjeta del
elemento que se ha aislado. Una vez que se han calificado las relaciones y se han registrado en un cuadro, regrese la tarjeta de arriba a la
columna y saque la siguiente tarjeta de un elemento. Después, se puede conversar acerca de todas las tarjetas restantes en la columna
como elementos que contribuyen a la tarjeta que se aislé. Continlie hasta que se hayan evaluado y anotado todas las interacciones. Una
vez que se recopilen los puntajes en un cuadro, revise el proceso y pase al diagrama del Paso 8. Este procedimiento se presta para un
estilo conversacional de facilitacion, centrandose en la calificacion de los elementos, en vez de en la elaboracion de un cuadro. También
resulta mas facil utilizar objetos que tarjetas de elementos, y trabajar en un lugar mas pequefo.

Para comparar los niveles actuales de interaccion entre los elementos con los niveles que los actores aspiran lograr en el futuro, divida
cada casilla del cuadro elaborado en el Paso 2 en dos partes y coloque un puntaje en cada una: el primero para describir la contribucion
real de un elemento a otro, y el segundo para describir la contribucion ideal que debe efectuar.
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Contribucion Total

Elementos

A

Dependencia Total
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La Dindmica Ecolégica ayuda a describir la forma en que interactiian mutuamente los componentes de un sistema. Se puede utilizar la
herramienta para ayudar el analisis sistémico con respecto a las cosas de la naturaleza (tales como las especies y las variedades de plantas) o
procesos ecoldgicos (tales como la degradacion del suelo o la dinamica de la contaminacién). La comprension del sistema puede ayudar a los
actores a decidir donde deben centrar su atencion y cudles son las relaciones que deben cambiar.

Elementos Arroz Maiz Sorgo Judia esparrago | Milo perlado | Grano negro| Ajojonli Gandul Grano verde | Contribucion
Total

Arroz -3 -3 -6
0 3 0 0 8
-10
-20
-14
-3

Maiz

Sorgo

Judia esparrago
Mijo perlado

Grano negro

Gandul

X
0
-3
-5
0

Ajojonli @
0

Grano verde 0

Dependencia
Total 27

La Dindmica Ecoldgica empieza definiendo un sistema ecoldgico y enumerando los componentes del mismo. La escala de calificacion
puede incluir valores tanto positivos como negativos (por ejemplo, de - 10 a + 10). La herramienta se centra en el grado al que un
componente ofrece beneficios o perjudica a los demas componentes del sistema, al igual que el grado al que cada uno de éstos recibe
ayuda o resulta perjudicado por los demas. Ello se puede considerar como relaciones de cooperacién (cada componente deriva un
beneficio) o relaciones de explotacion o competencia (cada componente se beneficia a expensas de otro). Cuando esté calificando, formule
la pregunta ‘;Hasta qué punto beneficia o perjudica este componente (nombre el

componente de la fila) a ese otro (nombre el componente de la columna)?’ Cuando

ambas situaciones sean pertinentes, calcule el efecto neto. La matriz resultante

genera un indice de la ayuda/dafios a los demdas componentes (eje vertical) y un

indice de ayuda/dafios procedentes de otros componentes (eje horizontal). Véase la

Dindmica del Sistema para consultar instrucciones detalladas.
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Resumen de este ejemplo: En este sistema mixto de cultivos de

India, los mas importantes (encerrados en circulos) son el arroz,

el gandul y el sorgo. El andlisis muestra la forma en que algunos

cultivos interactuan de formas positivas. Por ejemplo, por lo

general el maiz incide en otros cultivos de manera positiva y Ayuda mucho-
también recibe una influencia positiva del cultivo de ajonjoli. Se'le perjudica mucho-
También, el crecimiento de vainas de judia espdrrago se

beneficia considerablemente al subir por los tallos del maiz, el

sorgo, el mijo y el gandul (véase la flecha). Sin embargo, en

general, el diagrama sefala que la mayoria de los cultivos

inciden en otros de formas un poco negativas. Los agricultores

reducen estas relaciones de explotacion al ajustar la cantidad

que cosechan de cada cultivo. Por ejemplo, ellos podrian

o . Se le
aumentar la proporcién de arroz en el campo, mientras reducen N - Cran0s
perjudica hegros y

Ayuda mucho

+ 30 Ayuda mucho-
Se le ayudan mucho-

la de mijo perlado. Ellos también asumen que diversos factores mucho verdes
ambientales impredecibles ocasionaran que algunos cultivos °
produzcan poco o se arruinen. Cuando ello sucede, también se
elimina la competencia, lo cual permite que los cultivos

restantes produzcan mejor. (Fuente: Colin Lundy, 2006.

Growing Seed Knowledge: Shifting Cultivation and Agricultural

Biodiversity among Adivasi Communities in India. Tesis de Ajojonli

Maestria en Antropologia, Universidad de Carleton, Ottawa).
Perjudico mucho-
Se'le perjudica mucho

Milo perladoe®

®Judio esparrago

Perjudico mucho-
- 30 Se le ayudan mucho-

Perjudica mucho
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La Dinamica Causal le ayuda a abordar la forma en que interactian los factores relativos a un problema central. Se puede utilizar la
herramienta para apoyar el analisis sistémico con respecto a la forma de actuar en torno a un problema mediante factores particulares
del sistema (puntos de acceso).

|

La Dindmica Causal se centra en las relaciones de causa y efecto, mas que en las relaciones de contribucién y dependencia que se exploran en la
mayoria de las otras aplicaciones de la Dindmica del Sistema. La herramienta empieza definiendo un problema central y enumerando los factores
involucrados. Incluya el problema central en la matriz de calificaciéon si el mismo interactia con otros factores de manera directa. No incluya el
problema central en la matriz si los factores son manifestaciones o ejemplos del mismo.

|

Cuando esté calificando, formule la pregunta ‘;Hasta qué grado este (nombre el elemento de la fila) causa ese (nombre el elemento de la columna)?’
0 ‘4A qué nivel este (nombre el elemento de la fila) produce ese (nombre el elemento de la columna) como consecuencia?’ La matriz resultante
genera un indice de causas al final de cada fila en el cuadro (eje vertical del diagrama) y un indice de efectos en la parte inferior de cada columna
(eje horizontal del diagrama). Etiquete o rotule las cuatro esquinas del diagrama con el resultado obtenido al combinar los resultados posibles en
cada eje: factores que son puras causas de otros factores (esquina superior izquierda del diagrama), factores que son puros efectos de otros
factores (esquina inferior derecha), factores que son tanto causas como efectos (esquina superior derecha) y factores que son independientes
entre si (esquina inferior izquierda). Véase la Dindmica del Sistema para consultar instrucciones detalladas.

1

IR

VERSION AVANZADA

Peso Real y Aparente

I

Podria ser necesario abordar de forma directa algunos factores en la propia raiz de un problema central, alin si los mismos interactdan
mutuamente. Para identificarlos, distinga entre el peso real y el peso aparente de cada factor.

|

O Después de definir el problema central e identificar los factores involucrados (Paso 1), calcule qué tan importante es cada factor con
relacion al problema central. Este es el peso aparente de cada factor y refleja un razonamiento inicial sobre el peso de los mismos en un
contexto determinado. Calcule el peso aparente mediante el uso de una escala de calificacion del 1 al 10 y anote el resultado en la casilla
correspondiente en la fila superior del cuadro y la suma en la ultima casilla. Los factores con pesos aparentes de menos de 3 son causas
muy débiles del problema central y no se deben incluir en el andlisis.

Complete los Pasos 4 al 8 y después revise nuevamente el peso de cada factor. Calcule qué tan importante seria el factor si se eliminaran o no
existieran los demds. Este es el peso real de cada factor y refleja una evaluacién del peso de cada factor de forma aislada de los otros factores
incluidos en el andlisis. Utilice la misma escala de calificacién, velando por que el peso real sea menor o igual al peso aparente de cada factor.
Anote el puntaje junto al peso aparente en la casilla correspondiente de la fila superior del cuadro y la suma en la Gltima casilla.

i

Complete otros pasos, incluido un diagrama con los resultados (Pasos 8 al 11). Revise el peso aparente y real de cada factor y ajuste el
tamaio del punto asignado a cada uno. Utilice puntos mas grandes cuando el peso real de un factor sea igual o se aproxime mucho a
su peso aparente, ya que ello sefiala que continuard siendo significativo, aun si se eliminan los otros factores. Preste especial atencion a
esos factores cuando interprete los resultados. Los factores que no pierdan mucho de su peso real cuando se aborden otros factores son
causas persistentes y podria ser necesario prestarles mas atenciéon que lo que se habia pensado inicialmente.
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Factores Mala GC* | Falta de innovacion | Enfoque cuantitativo Asociacién débil | Mala GRH* | Dependencia (donantes)

Peso: aparente, real 10, 2 7,4 7,4 7,6 8,3 6,5

indice Causal**

51,28

Mala GC* 0 8 8 2
Falta de innovacién X 6 @

Enfoque cuantitativo 10 10
GBR* 2
Asociacién débil 8
Mala GRH* 10 10 4
Dependencia (donantes) 6 @ 6 10 4

28/60
34/60
38/60
20/60
32/60
46/60
36/60

indice del Efecto** 50/60 34/60 40/60 34/60 32/60 34/60

234/420

*  GBR = Gestion Basada en los Resultados. GC = Gestién de Conocimiento. GRH = Gestion de Recursos Humanos.

** E| indice Causal y el indice del Efecto corresponden a la contribucion total (factor) a otros factores y su dependencia en ellos, respectivamente.

Resumen de este ejemplo (véase el grafico de la pagina 145): Esta organizacion cree que la forma en que
gestiona el conocimiento no es tan Util como deberia serlo para sus miembros. Mediante el uso de la técnica
de Dindmica Causal (y una escala de calificacion del 0 al 10), los participantes deciden fijar su atencién en
los factores claves de la parte superior derecha del diagrama que sean tanto causas y efectos del problema.
Los participantes descubren que su gestidén no estratégica de los recursos humanos (mala estrategia de
gestion de los recursos humanos) es uno de los principales factores contribuyentes. Debido a que tienen
cierto control (marcado en verde) en este factor, deciden liberar algunos recursos y utilizarlos para innovar
en el campo de la gestion del conocimiento (GC). Ellos pueden lograr innovaciones, a pesar del enfoque de
contabilidad de los entes donantes para la GC y el énfasis excesivo de la organizacién en las cuentas
periodicas de resultados mensurables, factores en los cuales ellos tienen poco control (marcados en rojo).
Una vez que se toman estas acciones iniciales (enumeradas con un 1 en el paréntesis), la organizacion
explorara mejores formas para hacer participe a sus socios en actividades relativas a la GC, un objetivo que
necesitara tiempo. Otros objetivos, tal como la reformulacion de la dependencia de la organizacién en un
solo donante principal, son menos urgentes. A largo plazo, la organizacién podria desear actuar
directamente sobre estos factores o mediante las causas que no se identificaron en este analisis.
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indice Causal alto

Dependencia (donante) (4)
0

60

@® Mala GRH

Enfoque
@ cuantitativo (4))

s> @ Falta de innovacion (1)

30 Asociacion débil (2)

Factores independientes

°
Mala GC

[ ]
GBR (3)

0

indice Causal bajo

Leyenda: El tamafo de cada punto indica el peso real del
factor. El color verde significa que los participantes tienen
cierto control en el factor; el color rojo indica que hay poco o
ningun control. Los nimeros en paréntesis reflejan el orden
el que los participantes planifican tomar acciones para cada
factor. Las flechas discontinuas indican una relacién causal

débil (contradiciendo las tendencias principales del diagrama).

:

indice del

60  Efecto alto

Nivel de Integraciéon de los Factores

El Paso 7 de la Dindmica del Sistema supone el calculo de la
interaccion dinamica entre todos los elementos. En la version
avanzada de la Dindmica Causal, este calculo podria recibir la
influencia de factores persistentes (factores con un peso real
similar a su peso aparente). Para calcular el Nivel de Interaccién de
los Factores (NIF), multiplique el porcentaje del indice Causal
Total (la cifra porcentual en la parte inferior de la Gltima columna)
por la Reduccidn del Peso Real Total. Esta Reduccion del Peso Real
Total resulta del Peso Aparente Total (la suma de todos los pesos
aparentes anotados en la ultima columna) menos el Peso Real Total
(el total de todos los pesos reales anotados en la Gltima columna),
dividido entre el Peso Aparente Total. En pocas palabras: NIF =
Porcentaje del indice Total Causal x (Peso Aparente Total - Peso
Real Total) / Peso Real Aparente. En el ejemplo, el porcentaje del
indice Causal Total es de 55,7 por ciento, 0 234/420. La Reduccién
del Peso Real es de 45,1 por ciento, o (51 - 28)/51. Por lo tanto, el
Nivel de Interaccion de los Factores es de aproximadamente el 25
por ciento, 0 55,7 por ciento x 45,1 por ciento, un NIF moderado.
Esta medida ayuda a guiar la interpretacion a la luz de los tres
escenarios posibles descritos bajo la Dindmica del Sistema:
integracion, jerarquia y dispersion.

LA U U U I

IR R R R R N SRR A e e




Lt aoannn ok A
AL AR | .
{1 ] ] LL} L[|

LT LU m

caracterizactéwn de las tnteracclones

Dinamica de las Actividades

Dialogue

La Dinamica de las ACTIVIDADES INVESTIGACION ACCION CAPACITACION | Contribucién

Actividades ayuda a describir Recopilacién/  Publicaciéon Informes | Abono Initiativas Cabildeo Total
la forma en que las analisis de datos verde locales
actividades de un proyecto o Recopilacién/analisis X 1 3 29/60
programa interactiian de datos
ml-.l?uamente. Se p_uede Publicacién 1 0 10/60
utilizar la herramienta para
apoyar el andlisis sistémico
con respecto a la forma de
aumentar las sinergias entre
las actividades y mejorar la Cabildeo 7 13/60
eficacia y la eficiencia Capacitacion 0 0 6 3 0 X 9/60

general del sistema. Dependencia Total 15/60 17/60 | 12/60 13/60 23/60 13/60 96/420

4/60
16/60

Informes

Abono verde

0
X

Initiativas locales 2 2 15/60
2
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Contribuye mucho
e ; o c - La Dindmica de las Actividades comienza definiendo una serie de

Depende poco- Depende p acciones, un proyecto o un programa, y enumerando las actividades
incluidas. La herramienta se centra en el grado al que una actividad
contribuye o depende de las demds. Cuando esté calificando, formule la
pregunta ‘;Hasta qué punto contribuye esta actividad (hombre la actividad
de la fila) a esa otra (nombre la actividad de la columna)?’ La matriz
resultante genera un indice de contribuciones a otras actividades (eje
vertical) y un indice de dependencia en otras actividades (eje horizontal).
Véase la Dindmica del Sistema para consultar instrucciones detalladas.
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Depende 0

poco 60 Depende

® Recopilaciéon/ mucho
analisis de datos

Resumen de este ejemplo: Este proyecto abarca en su mayor parte
la investigacion y la accion, con cierta capacitacion. En general, la
Abono v.e:d'iidativas - interaccion entre las actividades correspondiente es muy débil;
Publicacion e ® Cabild cada actividad efectla una contribucién limitada a las demas. La
- e e recopilacién y el andlisis de datos son las actividades que
o Informes contribuyen mas, mientras que el cabildeo es la actividad que mas
Contribuye poco- depende de las otras. Se podrian incrementar las sinergias si se

Depende poco- . .
ep. p 9 cambia la forma en que se llevan a cabo estas actividades.
Contribuye poco
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Dinamica de las Destrezas

LT

La Dindamica de las Destrezas ayuda a evaluar la forma en que cada una,
aplicada a una serie de actividades, proyecto o programa, contribuye a otras
destrezas y, al mismo tiempo, depende de éstas. Se puede utilizar la
herramienta para apoyar el analisis sistémico con respecto a las destrezas
necesarias en una situacion y a la forma de movilizar y establecer sinergias
entre las destrezas de los diferentes actores en el sistema.

La Dindmica de las Destrezas comienza definiendo una serie de actividades,
un proyecto o un programa, y enumerando las destrezas a aplicar. La
herramienta se centra en el grado al que una destreza contribuye o depende
de las demas. Cuando esté calificando, formule la pregunta ‘;Hasta qué
punto contribuye esta destreza (nombre la destreza de la fila) a esa otra
(nombre la destreza de la columna)?’ La matriz resultante genera un indice
de contribuciones a otras destrezas (eje vertical) y un indice de
dependencia en otras destrezas (eje horizontal). Véase la Dindmica del
Sistema para consultar instrucciones detalladas.

Depende
poco

Resumen de este ejemplo: La capacitacion y el analisis (encerrados en
circulos) son las destrezas con los niveles mas altos de satisfaccion. Ambas
destrezas, conjuntamente con la redaccién, contribuyen a la mayoria de las
demas. Las destrezas

Contribuye mucho

Contribuye mucho-
Depende poco

60 Contribuye muicho-
Depende mucho-

Redaccion
[ 60

, o /)
|

Disefo visual

Trabajo en redes

Contribuwye poco-
Depende poco-

Contribuye poco-
0 Depende mucho-

Contribuye poco

Depende
mucho

relativas a la teoria y el
disefio visual son utiles

Destrezas Andlisis |Capacitacién | Idiomas

Trabajo
en redes

Disefio Teoria

visual

Contribucion
Total

Redaccion

cuando se conduce un
analisis, y los idiomas son
utiles cuando para el
establecimiento de redes y
contactos (véanse las flechas
en el grafico). En cambio, las
destrezas relativas al
establecimiento de redes y
contactos contribuyen poco
a otras destrezas en el

Analisis
Capacitacion
Idiomas

Trabajo en redes
Disefo visual

Teoria

©
O

Redaccion

0 7

Cz) 5

34/60
37/60
30/60

7/60
25/60
25/60
31/60

sistema.

Dependencia Total

189/420 (45%)
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Dinamica de las Redes

La Dindmica de las Redes le ayuda a evaluar la red de influencia, confianza o informaciéon que existe entre los actores involucrados

en una situacion o proyecto particular.

La Dindmica de las Redes comienza definiendo una situacion o proyecto y enumerando a los actores involucrados. La herramienta se
centra en una red a la vez (influencia, confianza o informacion) y evalta el grado al que un actor establece nexos con otros actores. Véase
la Dindmica del Sistema para consultar las instrucciones detalladas.

O Una red de influencia (o poder) es una serie de conexiones en las cuales los actores utilizan su prestigio, riqueza, conocimiento o
posicién para incidir en las decisiones de otros actores. Cuando esté calificando, formule la pregunta ‘;Hasta qué grado influye este
actor (nombre el actor de la fila) en aquel otro (hombre el actor de a columna)?’ La matriz resultante genera un indice de influencias
en otros (eje vertical) y un indice de influencias de otros (eje horizontal).

Actores

Pequefids
ganaderos

Autoridades
municipales

Asociacién
ganadera

Agricultores

Iglesia
Catdlica

Docentes

Confianza de
otros

Pequefids ganaderos
Autoridades municipales
Asociacién ganadera
Agricultores

Iglesia Catolica

ONG

Docentes

5

2

X

@
0
5
0
4

®

4

@
1
3
X
7
3

7

7
4
2
6
X

3
6

5

5
2
3
4
7
2

X

22/42
16/42
19/42
18/42
35/42
13/42
31/42

Confianza en otros

25/42

18/42

18/42

23/42

28/42

19/42

23/42

154/294 (52.4%)

Una red de confianza es una serie de conexiones en las cuales los actores muestran confianza en otros y cuentan con que les brinden
apoyo, se comporten adecuadamente y hagan lo que se espera de ellos. Cuando esté calificando, formule la pregunta ‘;Hasta qué
punto confia este actor (nombre el actor de la fila) en ese otro (nombre el actor de la columna)?’ La matriz resultante genera un indice

de confianza en otros (eje vertical) y un indice de confianza depositada por otros (eje horizontal).

Una red de informacion es una serie de conexiones en las cuales los actores transmiten conocimiento o puntos de vista a otros.
Cuando esté calificando, formule la pregunta ‘;Hasta qué punto ofrece informacién este actor (nombre el actor de la fila) a ese otro
(nombre el actor de la columna)?’ La matriz resultante genera un indice de informacion para otros (eje vertical) y un indice de
informacion proveniente de otros (eje horizontal).
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Dinamica Social

La Dindmica Social, también conocida como Sinfonia, ayuda a evaluar las formas en las que los actores principales, los problemas
principales y las acciones significativas influyen entre si en una situacion particular.

Factores

Redistribucion
(planicies)

Expropiaciéon
(tierras bajas)

Contribucion
Total

Gobierno
federal

Autoridades
municipales

Falta de Violencia

informacion

Pequefios
agricultores

Expropiacién (tierras bajas) 8

Redistribucién (planicies)
Falta de informacion
Violencia

Pequefios agricultores
Autoridades municipales

Gobierno federal

X

5
2
8
7

7

7 7 9 10 49/60
7 1 25/60
8 34/60
8 29/60
4 21/60
27/60

47/60

4 9
8
8
4 X

4 7 X
8 8 8 8 X

Dependencia Total

25/60 31/60 47/60 44/60 21/60 232/420 (55%)

Depende
poco

Influye mucho

Influye mucho 60

Depende poco

Gobierno
federal @

Falta de
informacion e

30

Influye mucho-
Depende nmucho-

Expropiacion

60 Depende

Redistribution e

Influwye poco-
Depende poco (0]

mucho
® Autoridades

Municipales

® violencia

Pequeiios o
agricultores

Influye poco
Depende mucho

Influye poco

La Dindmica Social comienza definiendo una situacion y enumerando a los actores
principales, los problemas y las acciones que se incluyen. La herramienta se centra
en el grado al que un elemento en la situacion interactta con los demas. Cuando
esté calificando, formule la pregunta ‘;Hasta qué grado afecta o influye este (nombre
el elemento de la fila) en ese otro (hombre el elemento de la columna)?’ La matriz
resultante genera un indice de las influencias en otros elementos (eje vertical) y un
indice de las dependencias en otros elementos (eje horizontal). Véase la Dindmica
del Sistema para consultar las instrucciones detalladas.

Resumen de este ejemplo: El gobierno federal esta ofreciendo apoyo de forma
activa a los planes actuales de expropiar la mitad las tierras bajas comunales. Ello
ha conducido al surgimiento de actos de violencia, los cuales podrian afectar la
imagen publica del gobierno federal y el poder de expropiar las tierras (véase la
flecha continua en el diagrama). La violencia es el resultado final de una amenaza
al sistema de tenencia de tierras comunales, pero esta respuesta (conjuntamente
con mayor informacion sobre el derecho a las tierras comunales) podria obligar al
gobierno federal a presionar a las autoridades municipales para que respalden la
propuesta de los pequefios agricultores de redistribuir las planicies comunales

N 151
restantes, esta vez como parcelas individuales.
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Dinamica de los Valores

Dialogue

La Dinamica de los Valores ayuda a evaluar la forma en que los valores, los
principios morales o las reglas de conducta ética que adoptan los actores
cuando toman una posicion o una accion con respecto a un problema Brinda mucho-apoyo- 40 Brinda mucho- apoyo-
esencial interactian mutuamente. La herramienta puede utilizarse para Recibe poco-apoyo- Recibe mucho- apoyo
describir y reflexionar en la integracion de los valores de apoyo (un medio Dialogo ®
para actuar) y los valores que expresen un objetivo final.

Brinda mucho apoyo

La Dindmica de los Valores comienza identificando un problema esencial o una
serie de acciones y enumerando los valores a los que los actores hacen referencia
y aplican con relacién al problema o las acciones. La herramienta se centra en el
grado al que un valor apoya o recibe apoyo de otros valores que aplican los actores Justicia o_|
con relacion al problema o las acciones. Cuando esté calificando, formule la Recibe poco 0 20["® Comprension 40 Recibe
pregunta ‘;Hasta qué punto la aplicacién de este valor (nombre el valor de la fila) apoyo mucho apoyo
brinda apoyo a la aplicacién de ese otro (nombre el valor de la columna)?’ La matriz
resultante genera un indice de apoyo a otros valores (eje vertical) y un indice de
apoyo recibido por otros valores (eje horizontal).

e Paz

L R R R S i

El sistema de valores que se origina del andlisis se puede interpretar a la luz de tres
escenarios posibles: la integracion, la jerarquia y la fragmentaciéon. En un sistema

integrado de valores, éstos se apoyan mutuamente y sirven como reglas de conducta ) Desarrollo

s L : . . o4 . . Brinda poco-apoyo- Brindo poco- .
ética y objetivos finales al mismo tiempo (seccién superior derecha). En un sistema Recibe poco-apoyo B i poco-apoy
jerarquico de valores, las reglas de conducta ética de la parte superior izquierda R apoye
brindan apoyo a los objetivos finales de la parte inferior derecha. En un sistema Brinda poco apoyo
fragmentado de valores, los principios morales y las reglas de conducta ética

interactlan poco y se aplican al problema esencial de forma independiente. Véase la

Dindmica del Sistema para consultar instrucciones mas detalladas.

Resumen de este ejemplo: En este proyecto, el
establecimiento de la paz y una mejor
comprension de la realidad son valores de
Justicia 23/40 apoyo y, al mismo tiempo, objetivos finales. Los
Dialogo 35/40 mismos representan valores centrales que
brindan y reciben apoyo de otros valores en el
sistema. El didlogo y la justicia desempefan el
Comprension 21/40 papel de valores (o medios) de apoyo, mientras
Paz 24/40 que basicamente el desarrollo se encuentra en
el extremo que recibe apoyo de otros valores
(un objetivo final).

Valores Justicia Dialogo Desarrollo Comprension Contribucion
Total

Desarrollo 5/40
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Dependencia Total 108/200 (54%)
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