~faac

organization development
culture & politics

Desarrollo y fortalecimiento de capacidades - DFC

Gestidn efectiva para transformar conflictos y construir paz

Manual de conceptos y herramientas

Editores

Consorcio Swisspeace: Marcel von Arx

odcp consult gmbh: Arthur Zimmermann

Pool de asesoria: Alejandro Becker, Juan Fernando Buchelli, Angélica Chavarria, Lina Maria Garcia,
Jaime Andrés Gomez, Nohra Gutiérrez, Maria Clara Jaramillo, Karin Kramer, Hernan Marquez, Luis
Obando, Ana Lucia Rodriguez, Beatriz Vejarano, Gloria Vela.

Asesores conceptuales: Gladys Aristizabal, Mauricio Garcia, Gudrun Kramer, Mario Lépez, Kathrin
Lorenz, Borja Paladini, Cordula Reimann.

Bogota, enero 2010




organization development

culture & politics

Tabla de Contenido

1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.

Presentacion

El Proceso de Desarrollo y Fortalecimiento de Capacidades - DFC
El Desarrollo de Capacidades en el Programa CERCAPAZ

El enfoque sistémico y su aplicacién

Los elementos del Proceso DFC

Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional

Aprender de la resistencia al cambio

Moderacion efectiva de talleres

El concepto de la moderacion efectiva

Papel del moderador

Disefio de un taller

Conduccién de un taller

Estrategia de didlogo con preguntas sistémicas

Dinamicas de presentacion de los participantes

Indicaciones para manejar participantes dificiles

Indicaciones sobre cuando trabajar en grupos y cuando en plenarias
Evaluacion de un taller

Talleres en Transformacion de Conflictos, Construccion de Paz y Gestion de
Cambio

Integralidad entre conceptos y talleres

Taller de Reflexion sobre nuestras préacticas de paz

Taller de Actualizacién en analisis de conflictos y sensibilidad al conflicto

Taller de Inclusion, imparcialidad y procesos de participacion

Taller de Alianzas y Redes

Taller de Manejo del cambio y desarrollo organizacional

Taller de Diagnéstico organizacional

Taller de Planeacién orientada hacia impactos y sensible a la conflictividad

Taller de Sistema de seguimiento y evaluacién orientado a impactos y al aprendizaje

40
41
59
75
95
110
131
154
168



organization development
culture & politics

odcp
___odep *vishac

Presentacion

Asi como las guerras empiezan en el alma de los hombres,
la paz también encuentra su origen en nuestra alma.

La misma especie que ha inventado la guerra

también es capaz de inventar la paz.

La responsabilidad incumbe a cada uno de nosotros.

El Manifiesto de Sevilla, 1989

En mayo de 2008, el programa CERCAPAZ, ejecutado por la Coperacion Técnica Alemana —
GTZ - en Colombia, encargd al consorcio integrado por la Fundacién Swisspeace y odcp consult
la ejecucion de un proceso para el desarrollo y fortalecimiento de capacidades (DFC). Este
mandato se concretd en el disefio y la implementacion de talleres y asesorias con el fin de
apoyar el aumento de las competencias de personas y organizaciones en materia de
transformacién de conflictos, construccion de paz y gestion efectiva de su organizacion.
Pensamos que este nexo entre el tema de la transformacion de conflictos con el tema de la
gestion del cambio en nuestras organizaciones es de suma importancia. Los mejores conceptos
y las buenas intenciones quedan sin vida, si nuestras organizaciones no ofrecen el espacio para
su aplicacion.

¢Como podemos contribuir a la transformacion de conflictos? ¢Qué métodos de analisis
facilitan la mejor comprension de los conflictos? ¢ Cémo podemos guiar los procesos de cambio
hacia la transformacion de conflictos? ¢Qué ensefianzas explican los resultados pobres de
nuestros esfuerzos de construir la paz? Los contenidos del proceso DFC se orientaron hacia
estas preguntas y este Manual presenta unas practicas de aprendizaje que han demostrado su
utiidad cuando nos hicimos esos cuestionamientos. Existen conceptos y herramientas que
merecen mayor atencién y ayudan a superar los conflictos y a mejorar nuestras organizaciones.

El incremento de nuestras facultades personales para resolver un aprieto con el vecino puede
ser util para la convivencia, pero tiene sus limitaciones cuando pensamos en la larga duracion
de los conflictos y sus causas estructurales en Colombia. Para cambiar la realidad de un palis,
no es suficiente aprender algo sobre técnicas individuales de negociacion y manejo de
conflictos. Las buenas intenciones de construir paz no alcanzan una transformacién social
fundamental. La paz se construye en procesos sociales, econémicos y politicos, nos llevan a la
raiz de la sociedad tocando los temas de las diferencias sociales y culturales, la distribucion
justa de los bienes, el ejercicio del poder y la participacién en la toma de decisiones. En fin,
empiezan en nuestras organizaciones y llegan a las causas estructurales de nuestra sociedad y
cultura: La inequidad social, nuestro concepto de democracia, la debilidad del Estado para
garantizar seguridad y proteccion en todo el territorio colombiano, el clientelismo y la corrupcién,
la personalizacion de la politica, una actitud permisiva frente a expresiones violentas y la falta
de una cultura de debate, entre otros. Necesitamos cambios de fondo y la apuesta de este
Manual es que debemos comenzar en nuestras organizaciones.

Este Manual es la memoria de las orientaciones conceptuales y la oferta metodoldgica e
instrumental ofrecida en cada una de los talleres construidos en el proceso DFC. Es un
testimonio escrito de un camino que comenzd en junio de 2008 y llegdé su puerto final en
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diciembre de 2009. En la medida en que Usted avance a lo largo del Manual, en las entrelineas
estara todo un equipo de trabajo que se dedicé a probar, validar e incorporar su experiencia de
trabajo y hasta sus vivencias personales para afinar los conceptos y los enfoques de las
capacitaciones. Cada parrafo, con sus espacios, contiene la cabeza, el corazén y las manos de
Alejandro Becker, Juan Fernando Buchelli, Angélica Chavarria, Lina Maria Garcia, Jaime
Andrés Gémez, Nohra Gutiérrez, Maria Clara Jaramillo, Karin Kramer, Hernan Marquez, Luis
Obando, Ana Lucia Rodriguez, Beatriz Vejarano y Gloria Vela. Un especial agradecimiento
dirigimos a Gloria Vela y Juan Fernando Buchelli por su labor de edicién. Han contribuido con
sus reflexiones y comentarios criticos sobre los conceptos Borja Paladini, Gladys Aristizabal,
Mauricio Garcia, Kathrin Lorenz, Gudrun Kramer, Mario Lépez y Cordula Reimann.

El primer capitulo resume los fundamentos bésicos para el desarrollo y fortalecimiento de
capacidades. Luego, el capitulo 2 brinda orientaciones y recomendaciones para llevar a cabo
moderaciones efectivas de eventos grupales. Por ultimo, el Manual termina con el capitulo 3,
donde entregamos toda una caja de instrumentos para emprender talleres y asesorias en
transformacion de conflictos, construccion de paz y gestion de cambio organizacional. No se
trata de formular respuestas Unicas. Sélo son algunas de tantisimas herramientas para impulsar
procesos de reflexion, planificaciom y evaluacion de acciones orientadas a la superaciéon de
conflictos.

Este Manual propone acortar la distancia entre conceptos y su aplicacion. jFeliz lectura, pero
mas que nada, buena practica y resultados impactantes!

Marcel von Arx
Arthur Zimmermann
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El Proceso de Desarrollo y Fortalecimiento de Capacidades - DFC

1.1. El concepto del desarrollo de capacidades

El proceso DFC tiene la finalidad de aumentar las competencias de personas y organizaciones
gue contribuyen a la transformacién de conflictos, la construccion de paz y la gestion efectiva de
organizaciones. El término de capacidades se asocia al fortalecimiento de las habilidades de
personas y de la capacidad de gestién organizacional con el objetivo de aplicar los recursos
disponibles de forma efectiva y eficiente y de mejorar el desempefio de personas y
organizaciones para que éstas puedan prestar servicios de calidad orientados a sus clientes®.

La generacion de capacidades es un proceso continuo y sistémico que merece atencién en
cada uno de los elementos que la constituye. Los participantes y moderadores, los programas y
las intervenciones conforman los elementos claves de este proceso. Entre sus motivaciones
mas importantes se encuentra la de iniciar procesos de cooperacion entre los diferentes
actores, orientar la estrategia de trabajo de manera clara y plausible, disefiar una ruta de trabajo
operativa y efectiva, estructurar y priorizar los procesos determinantes de una estrategia y servir
de elemento de ajuste y aprendizaje para alcanzar mayor innovacion e impacto.

De esta manera, el concepto capacidad abarca un conjunto de habilidades individuales y
colectivas: saber utilizar conocimientos, aplicar instrumentos para solucionar problemas
especificos, movilizar y utilizar econémicamente los recursos, y conducir y coordinar un proceso
colaborativo con otras organizaciones.

Sin embargo, no existen este tipo de capacidades si no se propone un cambio para llevarlas a
cabo. Por eso se habla que la principal capacidad consiste en la capacidad para iniciar o llevar
un cambio que permita desarrollar nuevas capacidades. La produccion de este cambio es el
resultado de un proceso de apropiacion y empoderamiento por parte de los participantes en tal
proceso.

¢ Qué son las claves de un proceso de desarrollo de capacidades??

= EIDC es uno de los desafios centrales de la cooperacion al desarrollo para conseguir
los cambios esperados y lograr su sostenibilidad en el tiempo y en las organzaciones.

= EI DC se orienta tanto en valores como en capacidades palpables: es imprescindible
crear una orientacion compartida entre esas dos caracteristicas.

= EI DC que se queda exclusivamente en el nivel de las capacidades individuales no
logra efectos en la organizacion; es necesario también que la organizacion se
adapte, para que las personas capacitadas puedan utilizar lo aprendido.

1 Zimmermann, Arthur, et al.: Desarrollo de Capacidades. El cambio nunca viene de afuera. Ediciones ABYA-YALA,
Quito 2007. p. 15 1.
% Op. Cit., p. 17 ff.
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= Las metas concretas del DC no se pueden generalizar; dependen del contexto
especifico, es decir, del conocimiento de las personas, de la demanda de los clientes,
de las oportunidades de cooperacion, etc.

= Para lograr sostenibilidad, el DC necesita un ambiente favorable al aprendizaje; por
ello, el DC incluye la participacién activa de los actores en la creacién de un marco
normativo-institucional.

Para llevar a cabo los procesos de desarrollo de capacidades, recomendamos trabajar en
cuatro dimensiones®, ast:

Desarrollo Organizacional

Desarrollo de los Recurso
Humanos

S
P Oportunidades

Marco normativo-
institucional

Desarrollo de Redes

Desarrollo de los recursos humanos via procesos individuales de aprendizaje. Se
concentra en la adquisicion y puesta en marcha de nuevas habilidades, conocimientos,
capacidades, ampliacion de la capacidad individual de aprender, auto-reflexiéon, aprendizaje
tematico y metodoldgico, discusion de valores, actitudes y destrezas practicas, etc.

Desarrollo organizacional y aumento de la capacidad de gestién: Trabaja en esferas como
el aprendizaje organizacional, aumento de la capacidad de elaborar y entregar productos y
prestar servicios, mejoramiento de los procesos internos de cooperacion, control de costos
internos, flexibilidad y capacidad de adaptacion al entorno, mejoramiento del sistema de
direccion y monitoreo.

Desarrollo de redes y fomento de la cooperacién inter-organizacional: Se ocupa en el
desarrollo y fortalecimiento de la cooperacion horizontal entre diferentes actores, construccion y
conduccién de redes que sirven para intercambiar conocimiento, coordinacion de actividades o
elaboracion conjunta de productos y servicios.

Desarrollo del marco normativo-institucional: Se centra en acordar normas, reglas y
politicas favorables para el desarrollo de las organizaciones. Los ejes de trabajo son el
desarrollo econdmico-productivo, incluyente, pluricultural, equitativo y democratico.

% Zimmermann, Arthur: Desarrollo de Capacidades. El concepto Mariposa. DEZA-COSUDE, Berna 2005. El
concepto fue incorporado al modelo de gestién Capacity WORKS de la GTZ, Eschborn 2007
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1.2. El Desarrollo de Capacidades en el Programa CERCAPAZ

En el ciclo de la gestion de CERCAPAZ se hace referencia a que la capacidad de gestién y la
capacidad de cooperar con otros actores tienen una incidencia clave para lograr los objetivos
propuestos. Por ello, con el proceso DFC buscamos alcanzar impactos en el programa a partir
del fortalecimiento de las competencias en materia de gestion y el fomento de las interacciones
entre Estado, sociedad civil y sector privado en la transformacién de conflictos y la construccién
de paz. Ademas, concebimos el proceso DFC como un elemento que garantizaria la
continuidad y sostenibilidad del programa a partir de la transferencia de capacidades en
métodos y enfoques pertinentes para las realidades locales.

Las bases del DFC para la generacién de capacidades son el cambio organizacional y el
intercambio horizontal. En este sentido, con el DFC procuramos desarrollar cada uno de los
talleres con la mayor cantidad de organizaciones sociales para que, entre ellas mismas,
reflexionen sobre sus practicas y propongan intervenciones dentro de un marco de contexto y
cooperacion.

Por otra parte, el énfasis del proceso DFC ha estado orientado bajo una légica de insumo-
producto. Es decir, la calidad de desempefio de las organizaciones determina que los servicios
gue se presten sean rentables, que se dé una cooperacion entre organizaciones y que tengan
la posibilidad de adaptarse oportunamente a los cambios de su entorno.

Es por ello que incorporamos como filosofia de trabajo la contextualizacion del saber: la
apropiacion de metodologias y procedimientos es sélo alcanzable cuando el concepto de
capacidad se entiende como un saber interior y cotidiano que se aprende a partir de ejercicios
tedricos y practicos.

Concentramos los esfuerzos del DFC en atender las necesidades de los colegas de las
organizaciones que estan trabajando con los componentes de CERCAPAZ. Alrededor de 80
organizaciones y 500 participantes de Norte de Santander, Oriente de Caldas y del nivel
nacional con asiento en Bogota participaron en los talleres y las asesorias.

Los grupos meta estan compuestos por muchisimos sectores y de muy diversos liderazgos.
Invitamos a lideres y organizaciones que provenian de instituciones estatales, agrupaciones
que representaban redes de colectivos, empresas del sector privado y organizaciones de base.

1.3. El enfoque sistémico y su aplicacién

Para comprender el comportamiento de los actores y sus interacciones con las instituciones que
los rodean, es recomendable que tengamos en cuenta el conjunto de interdependencias y
relaciones sociales, econdmicas, politicas y culturales que se dan.

El analisis sistémico permite este tipo de abordaje y plantea una serie de aproximaciones Utiles
para interpretar y reflexionar sobre la realidad social. El enfoque sistémico radica en una serie
de aspectos, entre los que podemos considerar:

= Un sistema emerge por las relaciones e interdependencias entre los actores, por ejemplo
entre participantes de un taller y los moderadores, entre las organizaciones de la
sociedad civil y las instituciones del Estado.
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= Las relaciones tienen una caracteristica cualitativa que definen los mismos actores, por
ejemplo en la forma de amistad, confianza, dependencia, reciprocidad, dominacion.

= Las relaciones facilitan o obstaculizan el intercambio de conocimiento, capacdades,
gestion coordinada, recursos.

= Cada sistema tiene limites que los mismos actores trazan desde su propia perspectiva.
Con las delimitaciones por grupos de actores o por temas nacen sub-sistemas. Los sub-
sistemas (por ejemplo de la economia local-regional) pueden ser partes de sistemas
globales (arquitectura de sistemas).

= Cada sistema tiene una capacidad de auto-reflexion: hay conocimiento y capacidad de
conduccion en el sistema que los mismos actores pueden ignorar 0 aumentar y emplear.

El aporte de trabajar bajo la resolucion sistémica de conflictos consiste en refinar nuestra
comprension de conflictos y a su vez identificar practicas mas efectivas para su transformacion.
Para ello se propone tres abordajes sistémicos. En primer lugar, se espera que el profesional de
la construccién de paz se encuentre inmerso dentro de un marco sistémico para que enriquezca
su interpretacion sobre los principios basicos de las intervenciones en conflictos. En segundo
lugar, que oriente su intervencién bajo una perspectiva sistémica con el fin de obtener, por una
via, explicaciones novedosas del porqué de los conflictos y por otra, formular hipétesis de
trabajo para enfrentarlos. Y por ultimo, hacer uso de un andlisis sistémico que le permita
trabajar mas intensamente con soluciones y no con problemas en los conflictos. Para este
ultimo abordaje, el Proceso DFC ofrece una serie de herramientas para la comprension y
tratamiento de conflictos.

A partir de este enfoque, el proceso DFC se fundamenta en la hip6tesis que los conflictos
pueden ser transformados mas eficientemente a partir de acciones que apliquen una
aproximacion sistémica en lugar de una reduccionista. Esta mirada implica, por ejemplo, la
necesidad de visualizar el campo de los diferentes actores y de observar los cambios que
resultan de nuestras acciones. El proceso DFC engloba una serie de conceptos, métodos y
técnicas que operan bajo la sencilla observacién de que el todo es mucho mas que la suma de
sus partes”.

Bajo este marco, el proceso DFC se orienta hacia la generacion de capacidades en dos ejes
principales: conceptos y metodologias para (i) la transformacion de conflictos y la construccion
de paz; y (ii) gestion para el impacto.

En cada uno de estos ejes, la hipétesis de trabajo se enmarca bajo el paradigma sistémico. A
diferencia del esquema tradicional, en el cudl tratabamos los problemas de una organizacion en
forma aislada y centrada en cada actividad sin establecer las relaciones entre esas actividades
con el resto de la organizacién, con el abordaje sistémico intentamos comprender los cambios
desde las relaciones o procesos que produce una organizacién y cémo enrutarlos hacia
proyectos enmarcados dentro de la accion sin dafio y la sensibilidad a conflictos.

Los ejes de construcciéon de paz y gestién hacia impactos entregamos y compartimos no sélo
conocimiento sino también habilidades y valores que apoyan su aplicacion. El énfasis en la
practica de los dos ejes constituye un elemento de contextualizacioén. Las competencias suelen
generarse y fortalecerse con mayor facilidad si recurrimos a intervenciones didacticas, con
equilibrios entre los métodos cognitivos y emotivos, y ante todo, si destacamos y aprovechamos
al maximo la trayectoria y experiencia de los participantes.

4 Ropers, Norbert: Transformacién Sistémica de Conflictos: reflexiones acerca del conflicto y del proceso de paz en
Sri Lanka. The Berghof Research Center for Constructive Conflict Management. Berlin 2008
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En cuanto al primer eje, consideramos oportuno el uso de la base conceptual sobre la
Transformacion Sistémica de Conflictos (TSC)°. Este enfoque resalta la necesidad de
aproximarse al estudio de conflictos a través del analisis de relaciones entre actores, de sus
diferentes culturas y de las instituciones que rigen su comportamiento. Acude a elementos de
discusion como el monitoreo de la conflictividad donde se estudiamos las dimensiones
personales, sociales y estructurales de los actores que viven un conflicto; la planificacién de
intervenciones de corto a mediano plazo, que abren nuevos espacios y refuerzan las
interacciones entre los actores; la necesidad de profundizar las relaciones y la construccion de
redes; la posibilidad de empoderar actores comprometidos con el cambio pacifico; y habilidad
para desarrollar la creatividad imaginativa y nuevas formas de expresion y comunicacion.

Ademas, nos apoyamos también en las lecciones aprendidas de los procesos de construccion
de paz®, en particular en los siguientes aprendizajes:

= Observar y comprender a los actores con sus procesos y temas en su contexto y con su
historia, sus perspectivas y construcciones sociales de la situacion.

= Lograr mayor participacion de los actores y crear espacios de intercambio entre ellos.

= Atender las pautas de reproduccién de l6gicas constructivas y destructivas.

= Observar y diferenciar entre los diferentes discursos de los acotres que les sirven para
legitimizar su actuar.

= Considerar escepticismos, apatias y diferentes expresiones de resistencia.

= En conflictos de larga duracion como en Colombia, tomar en cuenta la desvinculacion de
pautas culturales del contexto, por ejemplo el lenguaje sobre los conflictos, la
desconfianza generalizada, falta de una cultura de debate, una actitud permisiva frente a
expresiones violentas.

= Analizar los factores que fomentan un clima de violencia o una cultura de paz.

= Articular el pensamiento analitico con la empatia e intuicion, abrir espacios para el
pensamiento nuevo y la creatividad.

= Crear mayor aceptacion y comprension para las expresiones afectivas.

= |ntegrar las distintas dimensiones del conflicto, desde lo personal e inmediato pasando
por las relaciones interpersonales y comunitarias, los subsistemas estructurales e
ideoldgicos.

= Tomar en cuenta las debilidades en la articulacion y concertacion de diferentes
iniciativas a diferentes niveles.

Para enriquecer el segundo eje de gestién para el impacto, nos guiamos con los referentes
conceptuales y la experiencia de la GTZ y de los asesores del Consorcio ODCP y la Fundacion
Swisspeace. Asi mismo, nos basamos en el enfoque sistémico: Podemos conseguir resultados
si comprendemos a las organizaciones a partir de su totalidad y de sus relaciones con su
entorno.

En este eje trabajamos elementos relacionados con el diagnéstico organizacional, el manejo del
cambio, el sistema de planeacion orientado a impactos y al aprendizaje y el seguimiento y
evaluacion sensibles al conflicto.

> BMZ y EDA/DEZA: Systemische Konflikttransformation. Konzept und Anwendungsgebiete. Berlin und Bern 2005
® Lederach, John Paul: Construyendo la paz. Reconciliacion sostenible en sociedades divididas. Segunda Edicion.
Justapaz et al. Bogota 2007
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1.4. Los elementos del Proceso DFC

Ejecutamos el DFC de dos maneras. La primera fue via talleres modulares estructurados en dos
ejes descritos anteriormente: (i) Conceptos y metodologias para la transformacion de conflictos
y el alcance de la paz, (ii) Instrumentos y metodologias en planificacion, seguimiento y gestién
de cambio.

La segunda forma como llevamos a cabo el DFC fue con asesorias en desarrollo organizacional
para instituciones socias (co-partes) del Programa.

No podemos pasar por alto que el disefio y la implementacion de los talleres y asesorias lo
basamos en principios orientadores. De otra manera, no hubiéramos podido garantizar la
complementariedad del proceso DFC. Los siguientes son algunos de esos principios:

= Conexidn con las practicas: El DFC debe conectarse con la experiencia de los/las
participantes en sus organizaciones y contextos laborales. Los conceptos transferidos
deben ser contextualizados en el ambiente laboral actual de los/las participantes.

= Qrientacién a procesos: El aprendizaje es un proceso continuo y no lineal tanto en
organizaciones como para personas. Los temas tratados al comienzo de las sesiones de
formacion se resumen, se articulan con otros temas y se reconsideran en el transcurso
de la formacion segun las necesidades, las experiencias y el conocimiento de los/las
participantes.

= La variedad de formas de trabajo: El aprendizaje de competencias claves y del
desarrollo de capacidades de organizaciones corresponden a una variedad de teorias y
formas de trabajo. El disefio de los talleres y de los procesos de asesoria organizacional
requieren experiencia profesional y disposicion de reflexion sobre la marcha de la
implementacion.

= Continuidad y coherencia: A pesar de la variedad de temas tratados debemos asegurar
continuidad y coherencia en el proceso de formacién y capacitacion, permitiendo que
los/las participantes puedan relacionar el insumo nuevo con elementos anteriormente
aprendidos y logren hacer lazos sistémicos durante su aprendizaje e intercambio.

= La practica: La estrategia para la capacitacion y asesoria busca la articulacion concreta
con la practica de las/los participantes con base en la aplicacion directa en su contexto
laboral y/o el aprendizaje sobre casos concretos en los talleres.

= Complementariedad en lugar de competencia: Uno de los puntos claves del DFC es el
trabajo en equipo. La variedad de experiencias y personalidades de los/las participantes
se consideran como un valor agregado para aprender. Experiencias reflexionadas
conjuntamente y el compartir conocimientos son elementos constituyentes de la
estrategia.

= Acceso a nuevo conocimiento y apertura a la innovacién: Los talleres y la asesoria
deben facilitar el acceso a nuevos conceptos, abordajes e instrumentos.

= Articulacién del saber y del saber-hacer con la auto-reflexién: La estrategia de formacién
y capacitacion busca la integracion de la adquisicion de nuevo conocimiento, de
habilidades y capacidades para aplicarlo y de la disposicion a la auto-reflexion.

= Sensibilidad al conflicto, y perspectiva de género: En este sentido debemos considerar
también el enfoque diferenciado del trabajo con comunidades afro-colombianas e
indigenas. Ademas aplicamos un concepto diferenciado de construccion y perspectiva
de género en ambientes conflictivos.

= Seguimiento y evaluacién: Documentamos y evaluamos al DFC con el fin de adaptar y
ajustar para mejorar.

10
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= Fomento del entendimiento _comun: Al inicio y en el transcurso de los procesos,
construimos un lenguaje y una base comudn de conceptos y abordajes con las/los
participantes.

1.5. Del aprendizaje individual al aprendizaje organizacional

El aprendizaje es parte de la vivencia de todos los seres humanos. La actitud para aprender es
innata. No obstante, los contextos restrictivos, los limites impuestos a la curiosidad y los
sistemas educativos enfocados en la repeticion y no en la reflexién y la creatividad, van poco a
poco limitando y disminuyendo la capacidad y las oportunidades para aprender. De otro lado,
las situaciones inesperadas y desconocidas y las dificultades, ponen permanentemente a
prueba los conocimientos, capacidades y habilidades personales. Todo esto induce
nuevamente a la necesidad de aprender a aprender, a través de la autoreflexion sobre las
propias vivencias para descubrir nuevas formas de ver y actuar (aprendizaje inductivo por
descubrimiento), asi como la reflexion sobre los conceptos, representaciones y modelos
mentales que hacernos de ella (aprendizaje deductivo por nuevos conceptos).

A nivel del aprendizaje individual existen unas condiciones y actitudes que facilitan procesos de
aprendizaje innovador, entre otras:

= El respeto por la diversidad de opiniones, convicciones, actitudes, valores, ideologias,
cosmovisiones.

= Apertura, curiosidad por experimentar nuevas formas de actuar y conocer mas.

= La capacidad de escucha activa, el interés sincero por comprehender la posicion y
opinién de la otra persona antes de hablar, no pensar la respuesta antes de que la otra
persona termine de plantear su opinién.

= Motivacion y creatividad para la busqueda de nuevas opciones y formas de hacer.

» Confianza en si mismo y convencimiento en las propias capacidades.

Cumplir con estos requerimientos personales no es suficiente. Una de las publicaciones
recientes sobre el tema’ sefiala, entre otras, las siguientes estrategias como claves en procesos
de aprendizaje para la transformacion de conflictos y construccién de paz:

= Construir relaciones y redes que superen la imaginacion y las preferencias cotidianas
personales e incluyan hasta a los enemigos.

= Superar el pensamiento dualista (malo-bueno, correcto-falso, blanco-negro, etc.) para
imaginarse nuevas soluciones, matices y ambivalencias entre los extremos. Preguntarse
siempre: ¢ Y por qué esta opinion, este juicio, este punto de vista es tan importante para
el otro? Tratar de buscar los puntos comunes, el denominador comudn con el
pensamiento de otros actores.

= Fomentar la capacidad creativa, artistica, romper esquemas, mirar y pensar lo anterior
de otra manera, presentar las cosas con medios atractivos y diversos, como
visualizaciones, relatos, dibujos. Mantener una actitud critica que haga posible
desaprender, plantear nuevas preguntas y generar condiciones de cambio.

= Aceptar el riesgo y la incertidumbre en los caminos de cambios y transformaciones hacia
la construccién de paz.

El aprendizaje personal es el fundamento de cualquier proceso de aprendizaje organizacional.
Sin embargo, estas estrategias necesitan un eslabonamiento estrecho entre el aprendizaje

" Lederach, John Paul: La imaginacién moral. Bogota 2009
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individual y supra-personal en las organizaciones. La mayor parte del aprendizaje individual se
produce en momentos aislados que las personas de la organizacion experimentan a diario al
reflexionar en silencio sobre sus actividades, leer documentos, observar como otras personas
hacen su trabajo, trabajar con personas de fuera de la organizacién, participar en reuniones y
trabajos de grupo. En la medida en que los aprendizajes personales se complementan, se
comparten y se convierten en nuevas estructuras, procedimientos, intervenciones de la
organizacion, van configurando cambios en su cultura organizacional.

Para que una organizacion aprenda, necesitamos que la entidad tenga la capacidad de cambiar
oportunamente tanto sus procesos Yy reglas como su cultura. Esto para adaptarse
oportunamente a su entorno y a nuevas oportunidades. El aprendizaje organizacional inicia en
una voluntad expresa, consciente y la decisién firme por mejorar. Por tanto, implica que la
organizacion se cuestione y recree permanentemente a partir de la reflexion critica y sistematica
sobre su accionar y su practica. EI mayor reto para una organizaciébn que quiere ser una
organizacion que aprende es generar mecanismos Yy condiciones para propiciar espacios de
aprendizajes colectivos, que le permitan recrear lo cotidiano.

Las ventajas comparativas de una organizacién que aprende son, entre otras:

= Mayor competencia para resolver problemas o enfrentar retos

= Mayor proactividad del personal por el incentivo de la innovacién

= Mayor claridad sobre sus posibilidades y el aporte que puede hacer en su entorno
= Adaptabilidad a cambios en el entorno y permeabilidad de los limites

= Reduccién de riesgos en la toma de decisiones

1.6. Aprender de laresistencia al cambio®

Cualquier proceso de aprendizaje (individual u organizacional) implica un cambio. El cambio
provoca inseguridad, pérdida de control y causa temor porque el futuro se ve incierto. Ademas,
no todos los cambios son positivos ni son percibidos como positivos por todas las personas. Es
normal que se presenten resistencias a los cambios. Por ello es clave identificar y comprender
las resistencias al cambio en las personas de la organizacion y manejarlas adecuadamente.
Tener en cuenta esas resistencias es un elemento importante para consolidar ambientes de
aprendizaje organizacional.

Aprender de la resistencia al cambio y abordarla de forma constructiva significa tratar de ver los
cambios desde el punto de vista de estas personas. En estos casos, necesitamos que esas
personas reduzcan su sensacion de pérdida de control de las cosas. ¢(Como? Con su
participacion amplia y funcional al proceso de cambio.

Existen diversas formas de expresar resistencia. La siguiente matriz presenta una sintesis de
las formas como las personas suelen expresar su resistencia al cambio en una organizacion.

® Ver: Zimmermann, Arthur: Gestion de cambio organizacional. Caminos y herramientas. Quito 2003
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¢,Coémo expresamos las resistencias al cambio?

Acto no verbal Acto verbal
(actuar) (hablar)
Activo Irri.tac?ic')n -.e>fcitacic’)n . Opqsicién - protesta
(ataque) Agltac@n - |ntr|gas - rumores sobre rep(.arcuspnes - Répllc‘:a. - reproche - prote§ta - am.enaza - sospecha de
formacién de alianzas en contra - sabotaje - boicoteo | beneficio - polémica - formalismo obstinado
- retencion de informacion
Pasivo Desanimo Evasion - desviacion
(huida) Desatencién - displicencia - enojo - distraccion - ira - | Silencio - debate de cuestiones triviales - menosprecio de
cansancio - distancia - emigracién interna - insomnio | otras personas - ridiculizacion- desprecio de ideas nuevas -
- angustia existencial - enfermedad - ausencia tonterias - comentarios necios, sarcasticos

Estas distintas formas de manifestacion de resistencia se refuerzan mutuamente y pueden
generar un clima de desconfianza. No obstante, pueden ser resueltas si se abordan
prudentemente las siguientes cuestiones:

= ¢ Quién o quiénes se resisten a los cambios? ¢ A cuales cambios en concreto?

= ;Qué objeciones y preguntas tienen los involucrados? ¢ Por qué el miedo a cambiar?
= ¢/ Qué es especialmente valioso e importante para ellos?

= ;Cuadles son sus intereses, necesidades y preocupaciones?

= ;Qué puede suceder si procedemos tal y como lo hemos planeado?

= ;Qué habria que impedir en opinién de los involucrados?

= ;Qué alternativas ven los involucrados?

= ;Como habria que proceder segin su opinion?

= ;Qué es adecuado y aceptable para ellos y la organizacion?

Y se actua, trabajando con grupos separados en virtud de sus intereses particulares (principio
de la separacion de perspectivas), asi:

Informar / \
Presentamos en forma clara y precisa el Observar los ambitos
objetivo del cambio. Explicamos los de conflictos criticos

Apoyar . . ) . .

métodos y el camino para llegar a él. Se Recortes salariales y de otras ventajas

Tomamos en cuenta las opiniones de . . » . R .
expone de forma evidente la situacién materiales; pérdida de relaciones
los involucrados. Escuchamos sus . —
que se aspira a alcanzar. personales; miedo a verse desbordado

inquietudes. Proporcionamos un por la tarea; pérdida de facultades para

espacio para que puedan exponer sus decidir; restriccion del margen de

experiencias, intereses y temores. L .
p y actuacion; falta de perspectivas de

k desarrollo y de aprendizaje. /

Probar nuevas
formas sociales
Los involucrados colaboran en grupos de

/

Buscar participacion \
Se involucra desde un principio a las

Aprender
dela
resistencia

personas y grupos afectados en relacion
con sus capacidades y funciones. En

todas las fases de cambio se tiene en
. trabajo que trascienden las fronteras
cuenta su experiencia. j

existentes en la organizacion,

/ Modificar el entorno estableciendo nuevas relaciones y reglas

Los involucrados tienen oportunidad de de iuedo.

observar lo que hay mas alla de su
horizonte particular, de aprender otras
formas de trabajo y de conocer otros

K contextos.
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Para resumir, puede existir un ambiente de aprendizaje si cumplimos con lo siguiente:

= Alentar la reflexiébn critica sobre la gestién: no castigar la honestidad para reconocer
debilidades o errores en la gestion.

= Retroalimentar la accidn en espacios participativos para tener aprendizajes colectivos.

= Tener una actitud de ‘escucha activa’ a y de distintos actores.

= Propiciar la innovacion. No olvidar que la innovacién surge de la oportunidad que nos demos
de errar.

= Generar comunicacion fluida y constante entre las distintas instancias y niveles de la
organizacion sobre los temas claves y las formas de la toma de decisiones.
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Moderacién efectiva de talleres

2.1 El concepto de la moderacion efectiva

En la gestion de procesos de transformacién de conflictos y construccion de paz se hace
necesaria la presencia de personas con capacidades de moderacion y facilitacion en los
espacios de trabajo conjunto y/o de reflexién critica, tanto en el interior de las organizaciones
como en la relacion de estas con el territorio donde acttan.

En general, la moderacién se concibe como una interaccion social definida en un tiempo y lugar
por quienes participan de un proceso. Los participantes establecen una relacién entre ellos
mismos y con la persona que desempenfa el rol de moderador. Esta interaccién puede darse
con el contacto directo o virtualmente. Por ejemplo via internet. Es importante que tengamos en
cuenta para la moderacion, que, en la mayoria de los casos, las personas participantes y quien
modera tienen expectativas diferentes sobre la jornada de trabajo. Por eso, debemos acordar
previamente y en forma conjunta, los temas y el proceso que seguiremos en el taller o la
reunion de trabajo, segun el caso.

La moderacion es también un proceso autoreflexivo abierto. Cada intervencion del moderador o
moderadora, modifica las condiciones para la siguiente intervencion de las personas
participantes. Es importante que no perdamos de vista que la programacién previa y los
acuerdos con los participantes sirven de ayuda, pero éstos no sustituyen la observacion
continua del proceso y la adaptacién que debemos hacer como moderadores a lo largo el
proceso. Los moderadores debemos conservar los ojos muy abiertos para percibir lo que
sucede, hacer arreglos en la agenda y garantizar que cumpliremos los objetivos esperados del
proceso.

Tips para una moderacidn efectiva

. Enfocate en temas, avances y resultados concretos y previamente acordados

. Estructura claramente los propoésitos, objetivos y una agenda para lograrlos

. Estimula la interaccion, participacién y comunidades de préactica entre las personas
participantes

. Creainterés, curiosidad y compromiso con el proceso de intervencion que se estas facilitando

. Fomenta la pasion, la energia e identificate con el proceso y sus resultados

. Incorpora en el proceso tu cabeza (conocimientos), tu corazén (actitudes) y tus manos
(habilidades y destrezas) de las personas participantes

La moderacion como interaccion social y proceso autoreflexivo puede ser entendida como un
sistema conformado por unos insumos, que mediante los procesos de aprendizaje se
convierten en los productos concretos en términos de capacidades fortalecidas. En la grafica
siguiente, ilustramos mejor este modelo.
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Modelo de la moderaciéon efectiva

Procesos

L.

Crear interés, curiosidad y
compromiso

Enfocar en temas,
avances Yy resultados

Insumos

9 _
Incorporar cabeza,
corazén, manos

Moderacioén efectiva

Productos

Estimular interaccion,
participacion, comunidad

Estructurar proposito
objetivos, agenda

Fomentar pasion,
energia, identificacion

Insumos:

= Participantes con sus experiencias, opiniones,
preferencias, actitudes

» Tiempo, espacio y material didactico

» Definicién del tema y del programa

= Capacidades y habilidades de la moderacién

= Aumento de la capacidad de transferencia
» Nuevas relaciones sociales

Productos:

* Nuevas competencias adquiridas en términos de
(i) conocimiento, (ii) saber hacer, (iii) habilidades,
valores y actitudes

» Auto-reflexion promovida
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2.2. Papel del moderador

Contrario al maestro o al entrenador, los moderadores entramos en escena para cumplir la
funcién de catalizadores: ayudamos al grupo a entenderse a si mismo, a formular sus deseos y
metas, a trabajar en soluciones y asegurar su puesta en practica. Las técnicas de moderacion
son nuestros instrumentos de trabajo a los que podemos recurrir dependiendo de las
situaciones y lo que queramos generar. El proceso de moderacion es mas un acto creativo que
vamos desarrollando en funcién de las necesidades e intereses de las personas participantes.
El Programa o Plan del evento son nuestra guia pero no una camisa de fuerza. De esta
manera, papel principal de la persona que modera es facilitar la interaccion y apoyar el proceso
de aprendizaje del grupo.

Los participantes son los protagonistas

En un proceso de moderacion, los participantes deben tener la posibilidad de:
. Explorar sus propias experiencias y las de los deméas

. Identificar sus fortalezas y debilidades;

. Compartir sus conocimientos, ideas y preocupaciones.

Solo en casos muy excepcionales y si es apropiado para el proceso, los moderadores podemos
también ofrecer nuestra propia experiencia ademas de facilitar el intercambio de ideas y
experiencias. No necesitamos ser expertos en el tema, aunque si debemos tener algunas
caracteristicas profesionales y personales minimas para la moderacion. Algunas de esas
habilidades son las siguientes:

Habilidades claves de Moderadores efectivos

. Promover que los participantes compartan y aprendan

. Comunicacion fluida y efectiva. Hacer “buenas preguntas” para fomentar la autoreflexion,
profundizacion y la interaccion entre los participantes

. Capacidad para identificar las necesidades del grupo, enfocar las ideas en ellas y saber
responder a las expectativas, dinamicas y estados de animo del grupo: “escucha activa”

. Destreza y tacto en el trato con las personas manteniendo la imparcialidad y reconociendo la
diversidad

. Habilidad y firmeza para “administrar” el uso de la palabra facilitando la participacién de todas
las personas

. Capacidad para disefiar y aplicar dinamicas y técnicas sencillas, practicas y relevantes para
los participantes y gue sean coherentes con el tema

. Habilidad para concertar y negociar entre diversas posiciones u opiniones del grupo para
generar consensos.

. Capacidad para sintetizar la reflexién y el didlogo del grupo, identificando los consensos y
disensos planteados

. Apertura, sensibilidad, transparencia, honestidad, buen humor y mucho respeto por las
diferencias culturales y de género

. Flexibilidad y creatividad
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2.3. Disefio de un taller

Un taller es un espacio para la reflexién, profundizaciébn de conocimientos, desarrollo de
habilidades y cambio de actitudes. Para disefiar ese espacio, necesitamos poner el énfasis no
solo en lo intelectual (conocimientos —cabeza-), también en lo practico (habilidades,
capacidades —manos-) y en lo emocional (actitudes —corazén-). Cuando programamos un taller,
debemos garantizar que trabajaremos en cada una de estas dimensiones.

Una moderacion efectiva exitosa comienza por una preparacion previa. Hay tres momentos en
la preparacion: a) el disefio, que es mas conceptual y es el momento en que se piensan los
objetivos, contenido, secuencias de temas y la metodologia; b) la planeacion, momento en el
gque se elabora la guia con el paso-a-paso de la metodologia, los materiales, recursos y se
definen responsabilidades concretas para cada paso; y c) la elaboraciéon de los materiales,
incluyendo las presentaciones, guias para trabajos de grupo, graficas, esquemas para
consolidar la informacién en plenaria y también la bibliografia de referencia.

Preguntas quia para el disefio v la planeacion de un taller

. ¢De qué cuestiones y temas se trata?

. ¢Para qué el taller? ¢ Qué esperan concretamente los participantes? ¢ Cuéles conocimientos,
habilidades y actitudes se deberan desarrollar?

. ¢Quiénes seran los participantes (sus caracteristicas y la relacion existente entre ellos)?
¢,Cuéntas personas van a participar?

. ¢Qué esperan los participantes de la moderacién? ¢ Cuél debera ser el papel del moderador o
moderadora al inicio, durante y al terminar el proceso?

. ¢Cuando deberé realizarse? ¢, De cuanto tiempo se dispondra?

. ¢Como estructurar el proceso para lograr los resultados acordados (contenidos, forma de
relacionarlos, métodos y técnicas méas apropiadas)?

. ¢Qué lugar se requiere para un buen desarrollo del taller?

. ¢Como hacer seguimiento al proceso para identificar oportunamente qué ajustar?

Es importante tener en cuenta que el punto de partida de cualquier taller, debe ser la
experiencia, conocimientos y expectativas que los y las participantes tienen y que la
moderacion empieza con la relacion entre moderador o moderadora y participantes. Los
supuestos, el contexto y los temas, asi como las caracteristicas, expectativas y la relacion entre
los participantes, son también factores importantes a considerar en el disefio de un taller.
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Una guia practica para disefiar un taller es la siguiente:

Titulo / tema:

Marco conceptual o el Taller en breve
a. ¢Qué importancia / relevancia tiene el tema o asunto a abordar?
b. ¢En qué concepto o enfoque se fundamenta el tema o asunto?
c. ¢Cudles son los temas o asuntos clave del Taller? ¢ En qué temas o asuntos especificos se
enfoca el taller?

Objetivos:
¢ Cuales son las capacidades clave que, al final del Taller, deberian tener las y los participantes?
Especificar las capacidades en tres dimensiones:
o Conocimiento, orientacién y comprension conceptual (p. €j. claridad sobre un concepto y su
alcance)
o Saber hacer y aplicar, habilidades (p. ej. saber aplicar X instrumento)
o Valores, actitudes (p. ej. Manifestaciones de respeto por la diversidad de opiniones)

Participantes: El Grupo meta ¢ A quién va dirigido el Taller? Y ¢ Cuantas personas participaran?

Moderador o moderadora o equipo moderador (es preferible)

Fecha: Lugar:

Programa (por diay secuencia)

Obijetivo del dia:

Hora Temas / actividades Met,odc_)logia Responsables REEECS /
/técnicas materiales
Receso
Almuerzo
Receso
Evaluacion y cierre del dia

Material didactico

1. Material didactico para las/los participantes (presentaciones, textos e imagenes para repatrtir,

herramientas, guias para trabajos de grupo)
2. Material de respaldo del marco conceptual (Bibliografia de referencia)
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2.4. Conduccién de un taller

Una buena conduccion de un taller depende de: i) la definicién clara y concreta del objetivo del
taller; ii) la definicién de la secuencia temética o conceptual en coherencia con el asunto central;
i) la apropiada seleccion del método, las técnicas y dindmicas a usar teniendo en cuenta el
tema y las caracteristicas de los participantes; iv) una buena distribucién del tiempo que permita
abordar con la profundidad y amplitud esperada cada sub-tema y el tema o asunto central.
Tener un proposito claro del evento o proceso y estructurar la agenda por secuencias, son
factores decisivos para el éxito de una moderacion/facilitacion.

Otros aspectos importantes para conducir un taller

. Promover el trabajo colectivo y la interaccion entre los participantes de forma que el
moderador se “vuelva invisible”

. Propiciar la participacion “equilibrada” de tod@s

. Noidealizar ni banalizar las técnicas, usar las adecuadas en el momento adecuado

. Uso de medios visuales, entre los cuales las tarjetas son una herramienta muy eficiente. Sin
embargo, se debe desmitificar el uso de las tarjetas como elemento Unico de la moderacion.
Es importante la diversificacion de herramientas para optimizar las ventajas y minimizar las
desventajas que ellas tienen

. No forzar consensos, basta con identificar colectivamente los aspectos en los que hay
acuerdo y aquellos en que no se ha logrado; y para estos Ultimos, identificar las posiciones
existentes

. Validar los acuerdos luego de lograrlos

Es importante, especialmente cuando la moderacion es responsabilidad de una sola persona,
delegar algunas tareas durante el desarrollo del taller. Con esto no sélo el moderador o
moderadora puede mantener la atencién centrada en la moderacién, sino que se genera
sentido de pertenencia y de corresponsabilidad con los participantes. Entre las
responsabilidades que se pueden delegar estan:

= Tomar notas para la elaboracién de las memorias. Cuando no sea posible conformar un
equipo de moderacion, esta responsabilidad puede ser encargada a o dos personas de
la organizacién convocante del taller. Adicionalmente, se recomienda constituir un grupo
de relatoria diario, responsable de presentar, en formas creativas, la sintesis de los
principales temas o asuntos abordados y los acuerdos que se van logrando dia a dia

= La dinamizacidon u observacion del ambiente existente entre los participantes. Es decir,
estar pendiente de signos de tension, cansancio, letargo o “pesadez’ para sugerir
“pares” y/o la aplicacién de dinamicas que permitan recuperar el ambiente relajado y el
interés de los participantes. Por ello, en la preparacion de un taller es conveniente prever
siempre dinamicas para aplicar cuando esos signos se presenten, dindmicas coherentes
con el tema que se trata y las caracteristicas de los participantes. No obstante lo
anterior, es importante que el moderador o moderadora en algunos momentos clave
(después de un debate activo, del almuerzo, de la presentacion de una experiencia
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impactante o de varios trabajos de grupo) pregunte por el estado de &nimo del grupo con
preguntas como ¢ Su nivel de energia esta bien? ¢Necesitan un descanso? ¢Como se
sienten después del almuerzo? ¢ Pueden seguir unos diez minutos mas, para terminar
con este tema antes del descanso? ¢ Esta bien la temperatura en la sala?... El método
de pulgar hacia arriba, hacia abajo, o en posiciones intermedias es resulta muy util aqui
y es méas efectivo y rapido que preguntar y recibir respuestas de s6lo uno o dos
participantes.

= La evaluacion del taller. Al igual que con la observacion del ambiente del taller, es
recomendable delegar la responsabilidad de la evaluacién diaria entre los participantes y
concertar con el grupo designado los aspectos a evaluar cada dia. Aqui también es
importante ser creativos en la forma de evaluar. Al final del capitulo se presentan
algunas herramientas de evaluacion que pueden ser usadas en cualquier tipo de taller.

Estas responsabilidades pueden ser asignadas para todo el tiempo del taller o ser asignadas
por dia, para talleres de mas de un dia. Es conveniente que la delegacion de las
responsabilidades se haga inmediatamente después de la presentacion de los objetivos y
metodologia del taller y se sugiere hacerla por auto-nominacion, pues de esta forma se
garantiza el compromiso con su cumplimiento.

2.5. Estrategia de dialogo con preguntas sistémicas

La pregunta es una de las intervenciones mas efectivas en la moderacion. Hacer buenas
preguntas, adecuadas a los distintos momentos y situaciones de la moderacion, es uno de los
factores clave para tener una moderacion exitosa pues permiten profundizar, reorientar,
concretar, apoyar la seleccién de opciones, entre otros.

Es importante, por lo tanto, aprender a hacer preguntas adecuadas para abordar distintas
situaciones durante la conduccion de un taller y es también util en los momentos de disefio de
instrumentos pedagogicos o metodoldgicos para usar durante el proceso de moderacion. A
continuacién se presentan indicaciones sobre tipos de preguntas a aplicar en el proceso de
modercaion.

En primer lugar, las preguntas revelan que existen mas opciones de las que una sola persona
logra imaginar. Son preguntas que permiten revelar que existe mas de una opcién para
responder a cualquier asunto o tema: ¢;Qué tal si se hiciera ...? - ¢COmo resolverian este
problema? - ;Qué harian si tuviesen que decidir ustedes? - ¢ Qué otra cosa se podria hacer?
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Otras preguntas sistémicas permiten pasar del pasado al futuro y del individuo a las relaciones
interpersonales. Con ellas se puede ampliar el espacio de las opciones de accién imaginadas
por los participantes. Podemos ubicar estas preguntas sistémicas en cuatro campos:

Relacional

Preguntas que tratan de diferenciar las
percepciones de las potencialidades del

Preguntas que tratan de diferenciar las
percepciones del pasado que tienen diferentes

personas: ¢Para quién (no) existe el problema? ¢, Cuél
cree usted que era el papel de X? (Como se ha
producido el problema? ¢Quién se esta aprovechando
de la situacién actual? - ¢(Coémo habria actuado otra
persona en el lugar de X?

entorno que tienen diferentes personas: ¢Cémo
describiria su colega la posibiidad o la amenaza?
Suponiendo que el problema desaparezca mafana,
¢quién lo notaria, y a través de qué? - ¢Quién podria

Grupo de

L Participantes J

actuar en favor/contra de eso?
Futuro

Preguntas que tratan de diferenciar la
percepcion de los participantes respecto al
pasado: ¢Cual fue su papel? - ¢Por qué lo ha
aceptado? - ¢Cémo ha llegado usted hasta aca? -
¢Comd logré su colega que usted se sintiera asi? -
¢Cémo contribuye Ud. al problema? - ¢Qué factores

Preguntas que tratan de diferenciar la
percepcion de los participantes respecto al
futuro: ¢En qué rol se ve Ud. en el futuro? - ;Qué
dafio causara el problema? - ¢Qué espera, desea Ud.
de los demas? - Si hubiera sido posible cambiar eso,
¢.Cudl seria su posicién? - Si tuviera el dinero, ¢en qué lo

invertiria?

Individual

Ademas, podemos diferenciar los siguientes tipos de preguntas:

externos lo ha empeorado?

Preguntas de concrecién: Cuando el aporte es muy general o0 muy abstracto. La pregunta ayuda a
puntualizar, concretar y hacer mas comprensible el aporte. - Ejemplos:

¢, Qué significa esto concretamente en su trabajo?

¢, Qué sucede concretamente cuando aparece este problema?

Me puede dar un ejemplo ¢como se manifiesta esto en su trabajo?

Preguntas de diferenciacion: Cuando las discusiones se vuelven monétonas y los aportes circulan
alrededor de genralidades, éste tipo de pregunta agrega nuevos elementos. - Ejemplos:

¢En qué se diferencia el planteamiento A del B?

Si compara la situacion de hoy con la situacion de hace un afio, ¢ Cudl es la diferencia?

Entre los argumentos que hemos escuchado en favor de la posicion X, ¢ qué diferencias existen?

Preguntas hipotéticas: La busqueda de soluciones requiere creatividad. Las preguntas hipotéticas
permiten ensayar nuevos pensamientos bajo determinados supuestos. - Ejemplos:

Suponiendo que el problema desaparece de la noche a la mafiana, ¢ qué cambiaria para usted?

En el caso de que no se lograra el apoyo de la entidad X -¢,qué sucederia?

¢, Cudl seria el efecto si la situacion cambia en ésta o aquella direccion?

Preguntas circulares: Los planteamientos de los participantes reflejan su posicion subjetiva. Este tipo
de pregunta coloca a los participantes en la interaccion con los demas y les invita a ampliar su
perspectiva personal. - Ejemplos: Si sus colegas escucharan esta discusién, ¢qué dirian? Si miramos la
situacion desde la posicion de la persona X, ¢ qué aspecto falta?
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Pensemos ahora en los que han estado en contra de las actividades propuestas, ¢ qué nos podria ser (Gtil
para la planificacion de las actividades?

Preguntas orientadas hacia el futuro: Proyectarse hacia el futuro permite vislumbrar posibles
cambios — tanto deseados como no deseados. Crear escenarios en el futuro nos lleva a posibilidades aln
no pensadas. - Ejemplos:

Para lograr los cambios propuestos, ¢,cudles serian las tareas mas importantes en el futuro?

Si nos volvemos a reunir aqui en dos afios, ¢ qué tendria que haberse logrado?

¢,Cudles son los elementos que en el futuro van a determinar sus acciones?

Preguntas referidas al contexto: Cada actividad o tarea se desarrolla dentro de un contexto. Es
importante conocer y tener en cuenta los factores del entorno. El entorno a veces excluye o impide
determinada solucién o cambio. - Ejemplos:

¢ Cuales son los factores importantes del contexto que influyen en esta situacion?

¢ Quiénes mas estan involucrados o afectados por este asunto?

¢, Quién mas podria apoyar, asesorar y promover nuestras actividades?

Preguntas referidas a valores: Cada uno tiene sus propias justificaciones y valores en relacién al
comportamiento o intereses de otros. Revelar e intercambiar estas interpretaciones personales amplia el
horizonte y promueve la reflexién sobre sus propias valores y orientaciones culturales. - Ejemplos:

¢, Qué importancia tiene para usted la nueva propuesta?

¢, Coémo interpreta usted lo que ha sucedido en el grupo?

¢, Qué (no) le gusta de esta idea planteada por X?
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2.6. Dinamicas de presentacion de los participantes

Las dinamicas de presentacion de los participantes, es una actividad que debe realizarse al
inicio del taller, después del saludo de bienvenida. Estas son importantes para “romper el hielo”,
crear un ambiente propicio para el dialogo, la integracion y la reflexion, conocer las expectativas
y temores de los participantes, generar confianza y permitir un ambiente agradable y relajado.
Por ello, deben ser preparadas con anticipacion y seleccionadas teniendo en cuenta el tema del
taller y las caracteristicas de los participantes y del sitio donde se desarrollara.

Para facilitar la presentacion de participantes se pueden aplicar, entre otras, las siguientes
dindmicas: El espejo del grupo, la canasta revuelta, imitaciébn de voces y movimientos de
animales, agrupacion por distintos aspectos y el rompecabezas, las cuales se describen en
detalle al final del capitulo.

Es conveniente que toda presentacion de los participantes permita conocer, por lo menos, el
nombre de la persona, la organizacion de donde proviene, el cargo que desempefia y/o su
papel en la organizacién con referencia al tema del taller, asi como las expectativas o temores
frente al taller. Las expectativas seran un referente importante en el momento de la evaluacion
final y por eso es recomendable mantenerlas visibles durante todo el evento o tenerlas visibles
al hacerla evaluacion.

2.7. Indicaciones para manejar participantes dificiles®

En los talleres es frecuente que se presenten participantes “dificiles” de manejar y el moderador
o moderadora deben estar en capacidad de manejar la situacion sin afectar la participacion del
resto del grupo y cuidando lograr los objetivos esperados con el taller. A continuacién se
presentan algunos de estos comportamientos, sus caracteristicas, posibles causas y
comportamientos apropiados por parte de quien realiza la moderacion:

Participantes dificiles y manejos apropiados

Caracteristicas Posibles causas Moderacién adecuada

Participante distante y callado

—  Muestra una expresion facial —  Tiene dificultad para la —  Conversarle en forma casual y de
desinteresada comunicacion vez en cuando hacerle preguntas

—  Participa poco en las actividades —  Siente que sabe demasiado o (sencillas y faciles)
del grupo muy poco sobre el tema tratado | —  Animarlo/a hablar sobre su

—  Solo escasas veces se refiere a — No se siente bien con el grupo experiencia
contribuciones de los demas —  Tiene miedo de la critica, —  Hacer rondas de respuestas después
miembros del grupo exponerse o ser rechazado de unos minutos de reflexion

—  Hace comentarios criticos de —  Esta molesto y no desea personal para llevarlo/a a expresar
manera poco abierta expresarlo abiertamente sus opiniones

—  Con frecuencia se le ve sentado en —  Afirmar y resaltar (sin exageracion)
el fondo, medio tapado sus contribuciones

—  Conversarle durante los descansos.
—  Ofrecerle un papel activo en grupos
pequerios

° Adaptado de la Memoria de Taller de Moderacioén Il facilitado por Jaime Andrés Gémez. Bogota, abril 16 y 17 de 2009.
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Caracteristicas

Posibles causas

Moderacion adecuada

Participante parlanchin

Es casi imposible pararlo cuando
esta hablando.

Tiene algo que decir para todos los
temas

No sabe escuchar bien y por eso
sus opiniones con frecuencia se
van por la tangente

Interrumpe a los demas

Tiene una fuerte necesidad de
reconocimiento, busca
aprobacion.

Piensa mientras habla

Se cree superior y por ello
desea ensefiarle algo a los
demas

Recordar al empezar, la importancia
de la participacion de todos, y la
necesidad de intervenciones
concretas y cortas (con tiempo
acordado). Interrumpirlo cuando se
cumpla el tiempo

Animarlo a anotar sus pensamientos
en tarjetas para leerlas luego (y en el
tablero de sugerencias y preguntas)
Expresar reconocimiento por sus
opiniones de forma explicita
Invitarlo a formular sus ideas
concretas y precisamente
Establecer un orden de
intervenciones segun solicitud y no
permitirle interrumpir ese orden
Invitarlo a hacer la sintesis de las
contribuciones de los demés

Darle una funcién en la cual tenga
gue escuchar (tomar notas en el
papelégrafo o en tarjetas)

Participante agresivo

Reacciona en forma poco objetiva
y muy emocional

Hace criticas personalizadas y no
se refiere a “hechos”

Se vuelve irénico o sarcastico,
pero si se le dice algo reacciona de
manera muy sensible

Estéa bajo gran tensién personal,
gue no necesariamente tiene
gue ver con el taller

Se siente incomprendido y lucha
por hacerse oir

Se siente inseguro o considera
gue sabe poco del tema

Mantenerse tranquilo y no valorar
negativa y explicitamente su
comportamiento

Solicitarle que sefale “hechos” y no
a quién los realiz6 o su opinion sobre
ellos

Mostrar que el contenido objetivo de
su contribucién se ha entendido
(repetirla, resumirla) y pedirle al
grupo que la comente

Hacer ver que se conoce la forma
emocional de argumentacion (“‘Me
doy cuenta que esta molesto/a...”)
Pedirle concretar su idea (ejemplos,
explicaciones)

No permitir ataques personales y
recordar las reglas de comunicaciéon

Participante bromista

Hace bromas y se rie él mismo de
ellas, se hace el payaso

Hace que el ambiente se pase de
alegre a desordenado

Comenta sobre las demés
personas y el transcurso del
evento, pero no hace aportes
propios

Se encuentra de buen humor
Es timido o inseguro y busca
hacer contacto o recibir
reconocimiento

Detras de sus bromas, a veces
se encuentran agresiones

Cuando las bromas no son repetidas
ni molestas, aceptar y aprovechar el
ambiente positivo

No interrumpir inmediatamente al
bromista; cuando el grupo responde
a sus bromas, dejarlo y unirse a la
risa.

En el momento adecuado invitar al
grupo a regresar al tema y al trabajo
serio

Recordarle el tiempo, la importancia
de la participacion de todos y los
objetivos por lograr

Hablarle en las pausas y acordar
reglas de juego

En caso de bromas pesadas hacer
evidente, que detras de ello se
esconde descontento y agresiones
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2.8. Indicaciones sobre cuando trabajar en grupos y cuando en plenarias

En la conduccion de un taller es importante identificar adecuadamente cuando es mas (til
trabajar en grupos y cuando en plenarias.

Las plenarias son espacios privilegiados para:

e La presentacion de los temas o asuntos de interés general. Por eso, en general, todo
taller se inicia con una plenaria para presentacion de los objetivos y metodologia del
taller y es en plenaria que se dan indicaciones generales

e Enlazar los temas y subtemas de forma que se conserve el “hilo conductor” del taller

e Socializar reflexiones realizadas en grupos, concluir los debates, construir acuerdos
sobre los temas y tomar decisiones grupales

Debemos planificar muy bien los momentos de plenaria, previendo instrumentos para la
consolidacién de la informacién y la construccién de acuerdos. Esto es algo que no debe
improvisarse pues se corre el riesgo de perder informacion valiosa o tener dificultades para que
se tenga visible la informacion de forma que se facilite la toma de decisiones colectiva.
Igualmente, debe tenerse cuidado de no tener plenarias demasiado largas (maximo 90 minutos)
porque se genera un ambiente pesado, las personas se distraen y se disminuye la participacion
y el interés.

Los trabajos de grupo son espacios que:

e Facilitan la participacion e intensifican el intercambio entre los participantes

e Permiten trabajar varios subtemas en poco tiempo, especialmente cuando el tema a
tratar tiene varios sub-temas

e Permiten recoger percepciones y opiniones de grupos especificos (p. €j., hombres y
mujeres; jévenes y adultos; técnicos y directivos; ejecutores y beneficiarios), si es
importante para el desarrollo del tema central y los grupos se conforman teniendo en
cuenta esos criterios

e Permiten profundizar y desarrollar tareas complejas que no es posible realizar en grupos
grandes

Para optimizar estas caracteristicas, es conveniente que los grupos se conformen con maximo
7 — 8 personas y el trabajo se realice en un tiempo menor a 90 minutos. Al momento de
organizar el trabajo en grupos.

Tips para conformar grupos de trabajo durante los talleres

= Definir claramente los criterios de conformacion de los grupos méas adecuados al tema, los
objetivos esperados y las caracteristicas de los participantes: grupos homogéneos,
heterogéneos, formados aleatoriamente...

= Asegurar espacio suficiente para el nUmero de participantes y apropiado para asegurar un
trabajo independiente y sin interrupciones de los otros grupos; para ello es recomendable
definir previamente dénde se va a ubicar cada grupo de trabajo

= Asegurese de que cada uno tenga suficiente espacio para que todos

= puedan mirarse (se recomienda en circulo), los materiales de trabajo

= necesarios.

= Prever el material de trabajo adecuado y suficiente
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Tips para conformar grupos de trabajo durante los talleres (Continuacion)

= Entregar instrucciones claras sobre el objetivo del trabajo y los resultados o productos
esperados al final; es recomendable entregar una guia de trabajoSugerir la metodologia para
desarrollar el trabajo, recordando la importancia de recoger tanto los acuerdos como los
disensos del grupo

= Recordar que durante la presentacion del trabajo del grupo, la persona que expone no puede
dar opiniones personales, sino el acuerdo del grupo

Para la socializacion de los trabajos de grupo en plenaria, es importante:

e Fijar el tiempo disponible para cada exposicion y recordar lo que se espera que se
presente

e Acordar hacer sélo complementaciones de los miembros de cada grupo y preguntas sélo
de aclaracién, al final de la presentacién de cada grupo.

e Dejar que todos los grupos terminen de exponer antes de iniciar el debate y la
retroalimentacion de los demas grupos

e Para iniciar el debate, el moderador o moderadora debe resumir los puntos comunes,
coincidencias y contradicciones entre los grupos y sefialar los aspectos o asuntos que
deberan profundizarse

2.9. Evaluacién de un taller

Antes de hacer la evaluacion de un taller es necesario hacer un recuento de los acuerdos
logrados en el taller y sobre los pasos a seguir, definiendo claramente: i) las actividades a
realizar; ii) las personas responsables de hacerlas; vy iii) la fecha.

La evaluacion permite la retroalimentacion sobre el taller en cuanto a contenido, metodologia,
logistica y participacion, de forma que se pueda ir ajustando a las necesidades, expectativas y
dinamicas de los participantes. Siempre es recomendable tener informacion oportuna con la
gque se puedan hacer correcciones, ajustes y adaptaciones de acuerdo con la respuesta del
entorno, los participantes y los mismos moderadores cada vez que se celebra un taller. Por ello
es importante prever la evaluacion en varios momentos: desde el disefio para identificar ajustes
al concepto del taller, pasar por su entrega y moderacion, las percepciones de los participantes
sobre los resultados obtenidos (evaluacion instantanea) y llegar hasta la verficacion del nivel de
transferencia y aplicacion de lo aprendido en las organizaciones.
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momentos de la evaluacion se encuentran en la tabla siguiente:

Aspecto

Elementos basicos

Preguntas guia

Conceptualizacion,
disefio de las secuencias,
programacion y
coordinacién de los
talleres

Marco conceptual del taller
Metodologia de trabajo
Temas claves, objetivos de
aprendizaje, secuencias
Coordinacion operativa del
taller, seleccion e invitacion
de participantes, lugar y
material didactico

¢ Cudles son las capacidades claves que deberian
adquirirfaumentar los y las participantes (en
conocimiento, habilidades, actitudes)?

¢ Cudles son los métodos mas efectivos para
construir esas capacidades?

¢ Cudles son las pautas para elaborar el concepto
y disefiar las secuencias?

¢ Cémo se coordinan los moderadores con los
responsables del Programa?

¢Coémo funcionan los servicios de apoyo al taller?

Evaluacién al final de los
Talleres

Evaluacion instantanea y
visualizada con los
participantes

Evaluacion individual de los
participantes basada en un
formato

Resumen y hacer una gréafica
de las evaluaciones
individuales

Informe de los moderadores
Memoria del taller para los
participantes

Con base en las tres herramientas, ¢ Cuales son
las principales conclusiones sobre el desarrollo
del taller y los efectos inmediatos y personales?
¢ Qué ajustes son necesarios para los proximos
talleres?

¢, Cudles son las principales conclusiones y
recomendaciones sobre los objetivos, la
estructuracion tematica y el proceso de
aprendizaje del taller?

Respecto de la transferencia y aplicacién de lo
aprendido, ¢ qué intensiones y qué grado de
compromiso demuestran los participantes?

Ademas, es importante prever distintas herramientas para la evaluacion. Al final del capitulo se
presentan algunas herramientas que pueden aplicarse para evaluar distintos tipos de talleres.

2.9 Otras recomendaciones para una moderacion efectiva
Mantener visible la agenda o programa del taller

Una forma sencilla de facilitar la comprension del proceso o secuencia de un taller es el
mantener permanentemente visible la agenda o programa del taller.

Dado que en la moderacion debe haber flexibilidad para modificar la agenda en funcion del
ritmo y dindmica de los participantes, se recomienda presentar la agenda con tarjetas, lo que
facilita su ajuste y modificacion.

Acordar previamente las reglas de juego durante el taller
Después de la presentacion de los participantes y de los objetivos y metodologia del taller, es
conveniente acordar algunas reglas de juego que faciliten el desarrollo del taller sin
interrupciones

Mantener un espacio visible para comentarios y preguntas
Una forma sencilla y efectiva de recibir retroalimentacion permanente de las personas

participantes en un taller es destinar un espacio especifico para hacer comentarios, sugerencias
y/o preguntas e inquietudes que van quedando en la medida en que se desarrolla el taller. En
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muchas ocasiones las personas son timidas para plantear criticas o0 sugerencias de
modificacion en publico, o de plantear preguntas sobre temas que ya se han trabajado, por ello
este espacio es importante pues se recogen las opiniones en forma anonima.

La presentacion de este espacio a los participantes debe hacerse al inicio, después de la
presentacion de la agenda y definir las reglas de juego; sin embargo si se olvida hacerlo, puede
presentarse en cualquier momento. Es conveniente nombrar este espacio en forma creativa (se
pueden pedir sugerencias a los participantes) y dejar cerca los medios para que las personas
puedan escribir cuando quieran.

2.10 Herramientas y dindmicas para Moderacién de talleres

HO1: El espejo del grupo

Breve descripcion
¢ Qué es? ¢ De qué se
trata?

Es una herramienta que permite visualizar en forma resumida la informacion
clave de las personas participantes en un evento, colocada en tarjetas

Utilidad Es util para recordar los nombres y otros datos de los participantes. Es una
<Para qué sirve? forma rapida de presentacion, que permite concrecion.
Aplicacidén Se puede aplicar con cualquier tipo de participantes con capacidades béasicas
¢Cuandoy conquién | ge |ectoescritura
aplicarlo?
Vinculo con otros | Se complementa con cualquier instrumento de moderacion
instrumentos

¢ Con qué otras
herramientas se
complementan?

Advertencias
¢, Qué merece atencion
en la aplicacion?

Se requieren capacidades basicas de lectoescritura. No es adecuado para
grupos grandes (mas de 25 personas), pues se requeriria mucho espacio
para mantener visible los datos de los participantes.

Para romper la formalidad que puede tener esta forma de presentacion, se
recomienda incluir entre los datos a escribir, algo personal: p. €j., qué cosas

le hacen reir (o llorar), qué tipo de literatura o musica le gusta o que diga la
palabra o un refran con el que mas se identifica y porqué.

Tiempo de duracion: 1 minuto por participante, aproximadamente
Procedimiento

o Paso 1: Colocar en un tablero, a manera de titulo, los datos que se desean conocer de
las personas en tarjetas de colores, asignando un color para cada dato (minimo: el
nombre, organizacion a la que pertenece, y expectativa sobre el taller); colocar el
tablero frente a los participantes.

o Paso 2: Dar a cada participante 1 tarjeta de cada uno de los colores y solicitarle que
escriba sus datos, conservando el color correspondiente al colocado en el tablero.

o Paso 3: Pedirle a los participantes que se acerquen al tablero, lean sus tarjetas y las
vayan colocando en orden, debajo de las del titulo y/o del participante anterior. El
tiempo para la presentacion de cada participante debe ser maximo de 1 minuto.

o Paso 4: Al terminar de pasar todos los participantes, el tablero se deja en un lugar
visible.
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HO2: Imitacién de voces o movimientos de animales

Breve descripcion
¢ Qué es? ¢De qué se
trata?

Es una dinamica para formar parejas a partir de identificar las personas a
las que les correspondié el mismo animal. Una vez se encuentran y se
forman las parejas, comparten la informacion solicitada siguiendo una
guia de aspectos entregada previamente

Utilidad

¢Para qué sirve?

Es especialmente util cuando los participantes de un taller se conocen
entre ellos pues permite conformar grupos al azar para ampliar el
conocimiento sobre los demas. Genera un ambiente relajado, informal y
alegre. También puede aplicarse con grupos que no se conocen para
facilitar la seleccion de la “pareja” evitando la timidez de acercarse a
alguien a quien no se conoce

Aplicacion Como dindamica de presentacion en talleres. Se puede aplicar con
¢Cuéndo y con quién cualquier tipo de poblacién y en cualquier tipo de taller.
aplicarlo?
Vinculo con otros | Complementa los demas instrumentos de moderacion
instrumentos

¢,Con qué otras
herramientas se
complementan?

Advertencias
¢ Qué merece atencion
en la aplicacion?

Cuando las personas participantes son mayores o tienen cargos de nivel
directivo en las organizaciones, pueden sentirse cohibidas o violentadas al
imitar las voces y movimientos de los animales. Este es un aspecto a
preguntar para evitar generar el efecto contrario al buscado con la

aplicacion de la dindmica

Tiempo de duracion: 30 minutos aproximadamente, con un grupo de 30 personas

Procedimiento:

Paso 1: Previamente se coloca el nombre de un animal en dos tarjetas o se pega la
figura del mismo animal en dos tarjetas. Es necesario prever un nimero de parejas de
animales equivalente a la mitad del nimero de participantes; si el nimero de
participantes es impar, el moderador o moderadora debe participar en la dinamica.
Luego se colocan todas las tarjetas dobladas (para que no se vea el nombre o figura
del animal) en una bolsa grande.

Paso 2: Se pide a cada participante que saque una tarjeta y que no la desdoble hasta
gue no se terminen de entregar todas. Al terminar de entregarlas se les dice que tienen
gue imitar el sonido o movimiento caracteristico del animal que le correspondi6 y
empezar a buscar a la pareja del mismo animal, sin parar de hacer el sonido o
movimiento y al encontrarla deben conversar sobre los datos solicitados: nombre,
organizacion, expectativas y otro dato personal que se considere relevante segun el
tema del taller.

Paso 3: Se da un tiempo maximo de 3 minutos para que cada pareja comparta
alrededor de los datos sefalados.

Paso 4: Cada pareja va pasando al frente para presentar a su compafiero o
comparfiera al grupo.
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HO3: Canasta revuelta

Breve descripcién
¢ Qué es? ¢ De qué se trata?

Es una dindmica que permite aprenderse los nombres de los
participantes de un taller, al tiempo que se motiva la
concentracién en un ambiente relajado

Utilidad Es especialmente Util en grupos de personas que no se
+Para qué sirve? conocen, para aprenderse sus nombres.
Aplicacién Como dindmica de presentacion en talleres. Se puede aplicar
¢Cuéndo y con quién con cualquier tipo de poblacion y en cualquier tipo de taller.
aplicarlo?
Vinculo con otros Se complementa con cualquier instrumento de moderacion
instrumentos

¢Con qué otras
herramientas se
complementan?

Advertencias Es importante explicar claramente las instrucciones y
£ Qué merece atencién en la | asegurarse que sean comprendidas. No es adecuado para
aplicacion? grupos muy pequefios (de 10 personas 0 menos)

Tiempo de duracion: Aproximadamente de 10 a 15 minutos

Procedimiento

e Paso 1: Los participantes se sientan en circulo con el moderador o moderadora en el
centro y de pie. Se explica que las personas que quedan a la izquierda son (por
ejemplo) “pifias” y las de la derecha “naranjas” (se puede escoger cualquier par de
frutas o verduras).

e Paso 2: Se pide a todos los participantes que pregunten sus nhombres a las personas
situadas a su izquierda y derecha y que los traten de memorizar.

e Paso 3: El moderador sefiala a una persona y si le dice “piAa”, debe nombrar a la
persona que tiene a su izquierda y si dice “naranja” a la de la derecha.

e Paso 4: El moderador continia sefalando a diferentes personas y diciendo “pila” o
“naranja” hasta que todas las personas se hayan nombrado. La persona que se
equivoque o demore mas de 3 segundos en decir el nombre, pagara al final de la
dinamica, una penitencia que el grupo escogera (es conveniente que el moderador
lleve por lo menos 3 posibles penitencias acordes a las caracteristicas del grupo y el
tema del taller).
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HO4: Escucha activa en la moderacién

Breve descripcion

Dinamica de repeticion de frases realizada con los participantes divididos
en dos grupos con roles diferentes, para identificar sensaciones vy

¢ Qué es? . .
percepciones en el rol de receptor (escucha) y emisor
Utilidad Sensibilizar a los participantes sobre la importancia del parafraseo en la
¢Para qué sirve? moderacion, como técnica para ser escuchados activa y eficazmente.
Aplicacién Al iniciar un proceso de moderacién respecto a cualquier tema. Se puede
¢Cuéando y con quiénes | aplicar con cualquier tipo de personas. También se puede aplicar en un
aplicarlo? taller donde haya dificultades en la comunicacion

Vinculo con otros
instrumentos
¢ Cémo se complementan
los instrumentos?

Con las demas herramientas de moderacion.

Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacion por parte del

Ninguna

moderador?

Tiempo de duracién: Aproximadamente 30 minutos en los circulos y 15 minutos en la plenaria

Procedimiento

Paso 1: Dividir los participantes en grupos y conformar dos circulos concéntricos.
Personas del circulo interno se colocan de frente a las personas del circulo externo.
Paso 2: Una persona del circulo interno responde una pregunta planteada por el
moderador o moderadora, la persona a su izquierda escucha. Luego, la persona del
circulo externo que esta enfrente de quien respondid, repite lo que ha dicho esa
persona.

Paso 3: La persona del circulo externo situada a la izquierda de quien repitio, responde
la segunda pregunta, la persona siguiente del circulo interno escucha. Luego, la
persona del circulo externo situada en frente de quien escucha, repite lo dicho por la
persona que respondié y asi se continla hasta que todas las personas del circulo
externo respondan y repitan y las del circulo interno escuchen.

Paso 4: Invertir los circulos (el interno queda como externo) y repetir el ejercicio con
otras preguntas.

Paso 5: En plenaria se responden las preguntas guia y se reflexiona sobre la
importancia de la escucha activa

Preguntas guias para la reflexion

¢, Qué es mas facil: escuchar o hablar? ¢ Por qué?
¢,Cuéndo se sinti6 usted escuchado? ¢ Por qué?
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Breve descripcion

Herramienta para construir consensos y acuerdos sobre conceptos o

¢Qué es? percepciones, a partir de la visualizacion.
Facilita el intercambio de ideas en forma sintética y visual, entre varias
personas. Exige concrecioén y claridad para plasmar las ideas.
Es util en plenarias y para presentar la sintesis de trabajos de grupo en
plenarias.
Permite mantener visibles los acuerdos a los que se ha llegado, como
referente para el avance en el trabajo
Permite definir y hacer explicita una jerarquia de ideas a través de colores

o ly formas
Utilidad

¢Para qué sirve?

La utilizacion de las tarjetas aporta:

Respeto a las opiniones —no hay una sola palabra, hay diversidad de
opiniones

Actitud democrética —todos podemos participar, todos los aportes tienen el
mismo valor

\Valoracion del consenso —impulsa la construcciéon en comun, motiva
autoreflexion

Fortalecimiento grupal —genera confianza en la capacidad / poder del
grupo

Aplicacién
¢,Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Se aplica cuando se requiere construir acuerdos sobre conceptos claves,
identificar las caracteristicas basicas de un aspecto o acordar criterios
claves sobre un tema o aspecto. Requiere agrupar ideas y concretar.
Estructurar pensamientos

Facilita la identificacion de aspectos comunes (consensos) y diferencias
(disensos) entre los planteamientos de un grupo de personas

Se puede usar con imagenes / convenciones con poblacion que tiene
dificultades de lectoescritura

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Cémo se complementan
los instrumentos?

Con las demas herramientas de moderacion.

Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacion por parte del
moderador?

Se puede aplicar con buenos resultados en grupos de hasta 50 personas.
Se requieren tarjetas de varios colores, tamafios y formas; bastantes
chinches /chinchones /alfileres de cabeza grande; marcadores de varios
colores y punta gruesa; paneles o tableros donde se facilite pegar las
tarjetas o en caso de no tenerlos, paredes donde se puedan pegar las
tarjetas (en este caso, se necesita cinta de enmascarar).

Si se trabaja en grupos, se requiere un panel o tablero por grupo para
colocar las tarjetas y un salén con espacio suficiente para colocar los
tableros en forma visible. Colocar maximo 30 tarjetas por panel para evitar
sobrecarga visual

Requiere un facilitador o facilitadora para la construccion de los
consensos e identificar disensos sobre los temas abordados

Puede usarse para la identificacién de percepciones diferenciadas entre
actores, al darles un color especifico a cada uno de los actores, p. €j., un
color para que los jovenes expresen sus ideas, otro para las personas
mayores o0 un color para las mujeres y otro para los hombres.

Procedimiento

e Paso 1: Entregar a cada participante el nimero de tarjetas y los colores requeridos
segun el tema a trabajar. Se solicitar a cada participante que escriba:
— s6lo unaidea por tarjeta
— maximo tres (3) lineas por tarjeta

33



organization development
culture & politics

*Phac

— usando letra grande, clara y legible para facilitar la lectura desde lejos

— evitando abreviaturas y siglas, para facilitar la comprension

— usando los colores en forma sistematica de manera que se vayan estructurando

los conceptos u opiniones del grupo

Paso 2: Cada persona coloca sus tarjetas en el panel o tablero, agrupandolas de la
forma en que considera adecuada
Paso 3: La persona que esta facilitando, lee en voz alta las tarjetas del mismo tema o
aspecto y a medida que va leyendo solicita aclaraciones y pregunta si lo escrito es
semejante a lo que esta escrito en otra tarjeta para agruparlas, asegurandose que
guedan a la vista ideas diferentes. Se modifican o reescriben las tarjetas que el grupo
pide para que las ideas queden expresadas como lo quiere el grupo.
Paso 4: Se solicita al grupo que indique la forma de ordenarlas y se pregunta si el
orden expresa adecuadamente el concepto que se quiere. Se asegura gue se tiene
acuerdo del grupo sobre los consensos y disensos y la forma de expresar las ideas o
conceptos solicitados
Paso 5: En plenaria, se colocan todos los paneles o tableros de forma visible para
todas las personas y cada grupo presenta sus ideas. La persona que facilita identifica
los aspectos comunes de todos los grupos y los va colocando las tarjetas
correspondientes en otro panel, ordenandolas de la forma que la plenaria indique. Se
procede de la misma manera hasta asegurarse que todas las ideas del grupo se han
compartido y se ha llegado a un acuerdo

HO6: Story Telling: trabajar con relatos

Breve descripcion

Es un instrumento metodolégico para animar a distintos participantes a
qgue relaten sus experiencias en forma breve de tal manera que

¢ Qué es? . -, . ..
transmitan también sus percepciones y sentimientos.

Las historias transmiten experiencias personales de una forma

tradicional, accesible y atractiva para todos los involucrados. Esto ha

convertido a la narracion (story telling) en un importante método

cualitativo de la gestién. El relato permite evidenciar también que las

personas construyen su propio mundo y las relaciones sociales en su

mente, y actlan en funcién de estas construcciones. No hay historias

falsas o verdaderas, sino historias diferentes, segun el lugar y la

persona que las relata. Esta herramienta permite:

Utilidad - Completar el conocimiento analitico con vivencias y percepciones
de diferentes involucrados

- Favorecer la comprension mutua de los diferentes puntos de vista e
intereses

- Ayudar a comprender mejor el rol y las motivaciones de los
involucrados

- Facilitar la exposicién y el dialogo sobre actitudes y valores

- Fortalecer la confianza mutua y la eficiencia de grupos

- Promover la gestion del conocimiento implicito

- Ayudar a explorar opciones estratégicas mas alla del enfoque
analitico

¢Para qué sirve?

¢Cuéando y con quiénes | de contexto y durante el seguimiento y evaluacion.

Aplicacion Especialmente en procesos de diagndstico organizacional, en andlisis

aplicarlo? Es una herramienta apropiada para trabajo con personas con
dificultades para la lecto-escritura y/o con tradicién cultural oral.

Vinculo con otros | Complementa el Mural Histérico de la organizacion.

¢,Cémo se complementan los

instrumentos
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instrumentos?

Su realizacion debe ser facilitada por una persona que tenga

Advertencias experiencia en la moderacion de grupos. El método debe estar

£ Qué merece atencién en su| Vinculado con un tema; por ejemplo, la moderacion de eventos

aplicacion por parte del | grupales, una experiencia personal durante un viaje, el encuentro con

moderador? personas jovenes, la experiencia de aprendizaje en la escuela, un
cambio inesperado, etc.

Procedimiento:

e Paso 1: Se pide a cada participante que construya, en un trabajo individual, una
historia (tiempo de 15 a 20 minutos).

Preguntas guias para la reflexion

¢, Cudl es el tema que me interesa?

¢ Cual es la experiencia mia al respecto?

¢, Cual es el mensaje clave que quiero transmitir?

Palabras clave para: contexto, lugar, momento, personas implicadas en la historia
Desarrollo de la historia: ¢ donde, cuando? ¢ qué sucedid? ¢ qué hice?

¢, Cual es el punto culminante de la historia?

ANANENENE NN

Paso 2: Los participantes intercambian sus historias en grupos de tres a cinco personas. Los
oyentes hacen comentarios sobre las mismas. Una vez conocidas y comentadas todas las
historias, el grupo elige uno o dos relatos que se presentaran en plenaria (tiempo: 30 minutos
como minimo).

Preguntas guias para la reflexion

¢, Qué considero especialmente positivo e interesante de cada historia?
¢ Qué me ha emocionado o sorprendido?

¢,Qué ha despertado objeciones en mi?

¢, Qué me hubiera gustado conocer mas a fondo?

¢, Qué tienen en comun todos los relatos?

ANANENENEN

e Paso 3: Las historias seleccionadas se narran y se comentan en plenaria. A
continuacion se debaten alrededor de las siguientes preguntas (tiempo: 30 minutos
como minimo):

Preguntas guias para la reflexion

¢, Qué tienen en comun las distintas historias?
¢, Qué modelos pueden reconocerse en ellas?
¢, Qué conclusiones pueden extraerse?

¢, Qué aporta este método?

ANENENEN
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HO7: Evaluacién con el Animémetro

Es una herramienta de evaluacién en forma de matriz, que
Breve descripcion permite ir viendo, en forma clara, la evolucién del ambiente del
¢Qué es? ;De qué se trata? | taller, el estado de animo de los y las participantes desde su

percepcion
Es util en talleres de mas de 1 dia pues da una imagen rapida
Utilidad de como se estan sintiendo los y las participantes en el taller,
¢ Para qué sirve? con lo que se pueden hacer ajustes en los tiempos y aplicar

dinamicas de vitalizacion en caso de requerirse
Aplicacién scuandoy | Es conveniente aplicarla al final de cada dia. Se puede usar con

con quién aplicarlo? cualquier tipo de participantes y con grupos de cualquier tamafio

Vinculo con otros Se complementa con otras herramientas de evaluacion que

instrumentos aborden aspectos como el contenido, participacién, metodologia
¢Con qué otras y moderacién

herramientas se

complementan?

Es conveniente aclarar que al valorar el estado de animo, se
tenga en cuenta como se sintieron los y las participantes en
todo el tiempo que se evalla (como un promedio) y no sélo
cémo se estan sintiendo en el momento de la evaluacion

Advertencias
¢ Qué merece atencién en la

aplicacion?

Tiempo de duracién: Depende del nimero de personas. Para un grupo de 25 personas puede
durar 10 minutos.

Procedimiento:
e Paso 1: Elaborar previamente en un papeldgrafo, una matriz como la que se muestra a
continuacion y prever llevar puntos adhesivos y si no es posible conseguirlos,
marcadores para pintar puntos o cruces.

Valoracion Primer dia Segundo dia Tercer dia

(X
S

e Paso 2: Se pide a cada participante que coloque un punto adhesivo o pinte un punto o
una cruz en la casilla-escala- correspondiente a la valoracién que haga de su estado de
animo durante el tiempo que se evalla del taller y explique por qué se coloca en esa
escala.

¢ Paso 3: Al terminar de pasar todas las personas, se hace una reflexion colectiva sobre el
estado de &nimo que ha prevalecido y se solicitan sugerencias para mejorar
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e Paso 4: Si esta evaluacion se realiza durante varios dias, se va haciendo la reflexiéon
comparativa con el dia o dias anteriores para ver la tendencia en el estado de animo de

los participantes

Preguntas guias para la reflexion
e (CoOmo se han sentido?
e ;CoOmo ha estado el ambiente en el taller? ¢ Entre los participantes? ¢ Con el moderador
0 moderadora?
o (;Qué se sugiere para mejorar?

HO8: Evaluacién con matriz de doble entrada

Es una herramienta que permite evaluar, en forma grafica y
rapida, dos aspectos del taller; generalmente se usa para
evaluar lo aprendido y la participacion

Permite visualizar rapidamente y desde la percepcion de las y

Breve descripcion

¢ Qué es? ¢De qué se trata?

Utilidad los participantes, cémo se encuentran con relacion a los dos
¢Para qué sirve? aspectos que se evaluan. Facilita ver la tendencia del grupo
frente a los dos aspectos
Aplicacion Se puede aplicar al final de cada dia y al final del taller, para
¢Cuéndo y con quién evaluar la participacion y el aprendizaje obtenido en el taller. Es
aplicarlo? adecuada a cualquier tipo de personas y para cualquier tema
Vinculo con otros Se puede complementar con la evaluacion instantanea o con
instrumentos una evaluacion méas formal de conocimientos (prueba escrita
¢Con qué otras sobre conocimientos adquiridos en el taller).

herramientas se

complementan?

Es importante explicar bien la forma de evaluar puesto que se

Advertencias requiere valorar dos aspectos diferentes en forma cruzada. Se
¢Qué merece atencién enla | recomienda iniciar con alguna persona que ya haya realizado
aplicacién? este tipo de evaluacion y/o retroalimentar a las primeras

personas que evallen, en caso de que no hayan entendido

Tiempo de duraciéon: Depende del nimero de personas. Para un grupo de 25 personas puede
durar 15 minutos.

Procedimiento:

e Paso 1: Elaborar previamente en un papelografo, una matriz como la que se muestra a
continuacion y prever llevar puntos adhesivos y si no es posible conseguirlos,
marcadores para pintar puntos o cruces. Los simbolos ++, +- y — relativos a cuanto se
ha aprendido se pueden cambiar por un “vaso lleno”, un “vaso medio vacio” y un “vaso
vacio” y los relativos a la participacion se pueden cambiar por caritas alegre, neutra y
triste.
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Paso 2: Se pide a cada participante que cologue un punto adhesivo o pinte un punto o
una cruz en la casilla-escala- correspondiente a la valoracion que haga de su
participacion y qué tanto considera que ha aprendido. Si particip6 mucho y aprendio
mucho coloca el punto en la casilla de la izquierda arriba; si particip6 mucho y aprendio
regular coloca el punto en la casilla de la segunda columna y primera fila; si particip6
mucho y aprendié poco, lo coloca en la casilla superior derecha. Cada persona no
puede colocar sino 1 punto.

Paso 3: Al terminar de pasar todas las personas, se pide a 1 o 2 que colocaron los
puntos en sitios muy diferentes a los demds, que expliquen por qué.

Paso 4: Al final se hace una reflexion colectiva sobre el grado de aprendizaje obtenido y
la participacion que ha prevalecido y se solicitan sugerencias para mejorar. Si esta
evaluacion se realiza durante varios dias, se va haciendo la reflexion comparativa con el
dia o dias anteriores para ver los cambios que se han dado en los dos aspectos
evaluados.

HO09: Evaluacién con puntos

Breve descripcion
¢ Qué es? ¢ De qué se trata?

Es una herramienta que permite evaluar en una forma visual y rapida
varios aspectos de un taller: la pertinencia y utilidad del contenido, la
claridad con que se ha abordado, la moderacion, el aprendizaje, el
interés por aplicar lo aprendido, entre otros aspectos

Facilita tener en poco tiempo, un panorama claro de la valoracion
que las y los participantes hacen sobre los aspectos que se quieren
evaluar

Utilidad

¢ Para qué sirve?

Aplicacién

¢,Cuando y con quién

Se puede aplicar en cualquier taller y con cualquier tipo de poblacién

aplicarlo?

Vinculo con otros

Se puede complementar con la evaluacién instantdnea o con una
evaluacion mas formal de conocimientos (prueba escrita sobre
conocimientos adquiridos en el taller).

instrumentos
¢Con qué otras
herramientas se

complementan?

Advertencias Se puede obtener visualmente la valoracion diferenciada por tipo de

¢ Qué merece atencion en la

aplicacion?

poblacién (hombres y mujeres; socios y no socios; técnicos y
directivos...) dando a cada tipo de poblacién un color diferente.
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Tiempo de duracion: Depende del numero de personas. Para un grupo de 25 personasy 50 6
aspectos a evaluar, puede durar 10 minutos.

Procedimiento:

Paso 1. Elaborar previamente en un
papelégrafo, una matriz como la que se
muestra en la grafica y prever llevar puntos
adhesivos y si no es posible conseguirlos,
marcadores para pintar puntos o cruces.
Paso 2: Se pide a cada participante que
cologue un punto adhesivo o pinte un punto o
una cruz en la casilla-escala- correspondiente
a la valoracién que haga de cada uno de los
aspectos que se estan evaluados. En este
caso cada persona debera colocar un punto
por cada uno de los aspectos que se
evaluan.

Paso 3: Al terminar de pasar todas las personas, se pide a 1 o 2 que colocaron los
puntos en sitios muy diferentes a los demas, que expliquen por qué. Al final se hace una
reflexién colectiva sobre la tendencia de la valoraciéon en cada aspecto y se solicitan
sugerencias para mejorar. Si esta evaluacion se realiza durante varios dias, se va
haciendo la reflexion comparativa con el dia o dias anteriores para ver los cambios que

se han dado en los dos aspectos evaluados.

39



odcp

organization development m

culture & politics

Talleres en Transformacién de Conflictos, Construccién de Paz y Gestion de Cambio

3.1. Integralidad entre conceptos y talleres

No pretendemos brindar un recetario para atacar a los conflictos. Buscamos formas creativas y
adaptadas a las realidades locales para reconocer que tenemos conflictos, que en cualquier
momento estos pueden escalarse y que somos nosotros mismos los actores que podemos
ayudar a transformarlos.

Para el proceso DFC la construccién de paz se puede alcanzar por medio de dos abordajes.
Por un lado, la puesta en marcha de métodos asociados a la transformacion de conflictos y, por
otro a una mejor comprension y preparacion en las organizaciones en la gestion, a partir de
proyectos de cambio con orientacion a impactos. Estos dos abordajes se retroalimentan uno del
otro y sirven para alcanzar objetivos de desarrollo de largo aliento.

A nivel metodoldgico la integralidad de los talleres del proceso DFC se refleja en la variedad de
intervenciones didacticas y en el equilibrio entre los métodos cognitivos y emotivos. Los talleres
entregan conocimiento de orientacién, capacidades concretas y habilidades en el sentido de
saber hacer las cosas que apoyen la capacidad en su aplicacién. Ademas, cada taller se
caracteriza por su estructura modular. Es decir, el disefio de los talleres permite que los
participantes asistan a los talleres en el orden que les parezca y de acuerdo con sus
capacidades existentes e intereses, sin que ello implique que pierdan conceptos claves. Ningun
taller es requisito de otro. La posibilidad de escoger implica que los participantes se vuelven en
los responsables para su propio proceso de aprendizaje.

Ningun taller logra por si solo mitigar las causas estructurales de los conflictos. Las capacidades
adquiridas individualmente deben ser transferidas y aplicadas en las organizaciones, y de esta
forma contribuyen a los cambios de fondo del comportamiento social, a la superacion de la
desconfianza y a la reconstruccion del tejido social. Dentro de esta logica, el proceso DFC
propone a los representantes de las instituciones y organizaciones contrapartes a que
desarrollen habilidades orientadas a reconocer sus propias pautas de manejo de conflictos, de
conceptualizacion de los diferentes tipos de violencia y que encuentren su propio potencial para
contribuir a la transformacién no violenta de conflictos en los contextos regionales.

El enfoque sugerido plantea que las herramientas para realizar analisis de conflictos asi como
la gestidn de los proyectos particulares que realicen los actores del programa CERCAPAZ estén
bajo los planteamientos del no hacer dafio y la sensibilidad al conflicto. La préactica de trabajo ha
demostrado que es oportuno examinar la interaccion entre la conducta propia, los
procedimientos del proyecto y el contexto de los conflictos. El objetivo es evitar que la propia
conducta o la intervencion del proyecto tengan consecuencias involuntarias que agraven los
conflictos. Se aspira asi a optimizar los efectos que tiene un proyecto en la transformacion de
los conflictos y la construccién de la paz.
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El marco conceptual de los talleres del proceso DFC puede ser entendido a través de cuatro
observaciones. En primer lugar, se considera necesario (i) Reflexionar sobre nuestras practicas
de paz: La expresidén de experiencias emocionales en torno al conflicto permite reflexionar y
trabajar en acciones futuras en funcién de ellas; (ii) Actualizar el andlisis de conflictos:
comprension del conflicto y actualizacion periddica dentro del contexto regional con el fin de
identificar nuevas opciones estratégicas de trabajo; (iii) Inclusion, Imparcialidad y Participacion:
Estar consiente del alcance de estos conceptos y contextualizar el conflicto en términos de
relaciones de poder; (iv) Alianzas y Redes: reconocimiento en la importancia de configurar
alianzas para la paz, especialmente entre las organizaciones del Estado y de la sociedad civil.

Por otra parte, la Gestion para el Impacto es un concepto que se ha venido desarrollando, a
nivel internacional y nacional, en el ambito de la gestién de programas y proyectos, con mayor
fuerza durante las dos ultimas décadas. El concepto ha sido motivado por la necesidad de tener
mayor efectividad en la generacion de efectos, claros y verificables, entendidos estos como
cambios sociales, politicas, culturales, econdmicas e institucionales en las poblaciones y zonas
geograficas donde las organizaciones e instituciones actian. Por esta razon, se ha venido
dando cada vez mayor importancia a una gestion enfocada hacia los cambios que se esperan
generar en el medio y largo plazo y no tanto a las actividades y productos a través de los cuales
se esperan generar esos cambios. En este sentido, el concepto gestion para el impacto da
prioridad a lo estratégico de las intervenciones, al para qué y no tanto a lo operativo, el como
hacerlo.

La Gestion para el Impacto incluye, por esto, una mirada critica analitica sobre las
organizaciones e instituciones que realizan las acciones (su funcionamiento y forma de
organizacion), como sobre la forma de concebir, ejecutar y evaluar las acciones mismas
(programas o proyectos), la manera en que se facilita o0 modera la realizacién de estos procesos
de reflexion critica al interior de las organizaciones y la gestion misma de los programas y
proyectos.

De esta manera, se abordan en esta parte del manual los siguientes conceptos: (i) Manejo del
cambio organizacional; (ii) Diagndstico organizacional; (iii) Planeacién orientada hacia impactos;
y (iv) Sistema de seguimiento y evaluacion orientado a impactos y al aprendizaje.

Dentro de este marco es importante considerar que los conflictos no necesariamente se
resuelven. La transformacion de conflictos nace de la mitigacion de actos violentos y de una
serie de enfoques y herramientas que pueden ayudarnos. A continuacion presentamos los
conceptos y las herramientas aplicados en los talleres del proceso DFC dando a lugar a las
practicas vividas con los participantes.

3.2. Taller de Reflexion sobre nuestras précticas de paz - RPP

En la transformacion de los conflictos, la Reflexion sobre Practicas de Paz (RPP) es un
concepto dirigido a fortalecer las habilidades individuales e interpersonales hacia la
construccién de la paz. A través de un proceso de aprendizaje conjunto, los actores con
diferentes intereses, intercambian sus vivencias, capacidades y expectativas; con el objetivo de
canalizar aportes multiples y visiones alternativas a la hora de actuar y enfrentar conflictos.

La RPP es a su vez un espacio abierto y estructurado para retroalimentar experiencias
personales y grupales, y para descubrir nuevas opciones estratégicas que nos ayuden superar
los limites impuestos por los conflictos. El objetivo es incentivar un constante cuestionamiento
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acerca de propio rol y del aporte en la prevencién de la violencia y la construccion de una
convivencia en paz.
3.2.1. El taller en breve
Este taller ha sido util para desarrollar y fortalecer la capacidad de auto-reflexion, intercambiar
experiencias y pautas individuales y organizacionales, y ampliar las perspectivas y opciones de

accion ante situaciones de conflicto y/o violencia.

Capacidades centrales que desarrolla este taller de RPP.

1. Apertura al intercambio y a la reflexién de las experiencias y pautas propias en situaciones de
conflicto y/o violencia.

2. Fortalecimiento de la facultad y creatividad personal para un manejo constructivo,
transformando la conflictividad en opciones de cambio social.

3. Elaboracion de alternativas y nuevas perspectivas personales en el manejo de conflictos.

El taller hace uso de la metodologia Reflexion de las Practicas de Paz (RPP). La RPP es una
metodologia probada en diversos ambitos de conflicto y manifestaciones de violencia
prolongados. Se trata de una metodologia abierta, a manera de una caja de herramientas para
ser desarrollada con grupos en momentos especificos de reflexion, y estructurada en
secuencias adaptables a las condiciones, experiencias vividas y necesidades del grupo de
participantes.

Metodolégicamente, el taller esta enfocado a la reflexiobn sobre las experiencias vividas, las
habilidades y las actitudes de las/los mismos participantes. Lo especifico del taller es abrir,
ofrecer y facilitar un espacio estructurado para la auto-reflexion sobre las propias practicas, en
la experiencia individual y las pautas de la organizacién donde trabajan.

Bajo diferentes preguntas sobre el actuar, las actitudes, las preferencias, los intereses, los
supuestos, las construcciones mentales, los sentimientos en el contexto de trabajo, la
metodologia esta orientada al cuestionamiento y reflexion acerca del aporte que el
comportamiento (individual y organizacional) hace en la prevencion de la violencia y la
construccién de una convivencia en paz.

Por esto, la metodologia implica al moderador y moderadora ofrecer espacios para la reflexion
con el fin de permitirle al grupo su apertura a la propia experiencia y al intercambio y
retroalimentacion. El insumo central del taller lo constituyen las experiencias vividas por el grupo
de participantes, por ello, no se recomienda el uso de casos hipotéticos, extrafios a las propias
experiencias del grupo, puesto que esto no contribuye al ejercicio de la autorreflexion.

No pretendemos crear un curso tedrico de actualizacion conceptual, sino mas bien simular un
espacio en donde afloren los conceptos y supuestos que acomparfan a los participantes en su
vida cotidiana y trabajo organizativo. En este sentido, el taller no parte de un paradigma ideal y
tedrico sobre lo correcto y lo incorrecto en las précticas de paz, sino que fomenta la reflexion en
torno a “lo no dicho®, “lo indecible®, “lo impensable“, que acompana al grupo de participantes en
sus acciones en entornos de violencia. Igualmente, se evita hacer una descripcion de
experiencias distantes a los y las participantes, y se focaliza en las practicas institucionales y

organizacionales de paz, en las que estan involucrados las y los participantes.
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3.2.2. Temas clave del taller

La capacidad para auto-reflexionar y entender las emociones que emergen con la experiencia
de actos violentos es fundamental para definir acciones que estén orientadas a transformar los
conflictos. Saber identificar y comunicar nuestras necesidades, dentro de un marco global de
entendimiento, da insumos para comprender los intereses de todos los actores que se
encuentran inmersos en situaciones conflictivas. En ese sentido, es importante distinguir los
elementos claves que nos hace reflexionar sobre nuestras practicas de paz y que
definitivamente resultan Utiles a la hora de un proceso de analisis, transformacion y superacion
de conflictos.

¢ Elementos relativos a las experiencias personales y sociales

Experiencias sobre la violencia, el conflicto y la paz a nivel personal y organizacional. En primer
lugar, las vivencias personales y sociales constituyen insumos vitales para analizar las propias
practicas de paz o conflicto. En medio de manifestaciones prolongadas de violencia, las
experiencias individuales y colectivas son bastante diversas, lo cual implica que existen
diferentes situaciones de violencia, conflicto y paz, asi como diferentes comportamientos o
reacciones frente a estos escenarios. A partir de esto, es importante procurar identificar
aguellas experiencias directas de los participantes, con el fin de centrarse en las practicas
institucionales y organizacionales de paz en las que estan involucradas.

Supuestos conceptuales. Ante la diversidad de situaciones violentas y conflictivas, no es
adecuado plantear una Unica explicacion o razonamiento sobre estas realidades. Por el
contrario, ante una tipologia amplia de violencia y conflicto debe abrirse espacio a mdltiples
formas de abordar, entender y solucionar estos contextos. A través de los talleres relativos a la
RPP se busca que los participantes y organizaciones trabajen en el reconocimiento y
superacion de aquellas experiencias directas y reales (no hipotéticas) donde esta ausente la
paz. Lo anterior implica el establecimiento de acuerdos y diferencias alrededor de concepciones
como el conflicto o la violencia, con el fin de reflexionar, afirmar y ampliar las definiciones base
en la materia. La RPP no pretende imponer conceptos sobre el tema, sino que a través del
dialogo y un espacio dirigido, afloren sin mayor dificultad los conceptos y supuestos que
acompafan a los participantes en su vida cotidiana y trabajo organizativo.

¢ Elementos que se derivan de las actitudes y habilidades de los participantes

La conducta en situaciones de conflicto. En ocasiones se generan predisposiciones sobre
ciertas actitudes con las que no se estda de acuerdo, aun cuando es normal que el
comportamiento individual y social varie entre personas y organizaciones. En las practicas de
paz es necesario romper los prejuicios sobre las formas de proceder para afianzar la armonia
en las relaciones de los participantes. Para lograr lo anterior es necesario que aquellos
comportamientos que son resultado de la experiencia de actos violentos (como la impotencia, la
culpa, la pasividad o el abuso en las relaciones de poder) se transformen hacia la construccion
de la paz y la superacién de ambientes de tension.

Opciones de accion e intervencion. En medio del manejo personal u organizacional de
situaciones de conflicto, se hacen evidentes las habilidades o potencialidades para actuar o
intervenir en su solucién o agravamiento. Con las practicas de paz se pretende que aparte del
reconocimiento de las actitudes de cada participante, éstos sean conscientes de sus opciones
de accion e intervencion. Esto implica reconocer que de manera individual o colectiva existen
posibilidades de transformacion de una situacion de violencia en no violencia.
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El objetivo es que fortalezcan su facultad y creatividad para un manejo consciente y
constructivo de la conflictividad, pues dependiendo de la forma como se afrontan estos
incidentes, se facilita o dificulta la convivencia.

e Elementos dirigidos a la transformacion de los conflictos

Las Facultades. Para la transformacion de los conflictos se requieren de algunos requerimientos
a nivel personal y social que constituyen insumos basicos para la consolidacion de la paz. El
fortalecimiento de la empatia, el didlogo, el manejo de sentimientos, la imparcialidad e inclusion,
son algunos de los requisitos que los participantes deben desarrollar y profundizar a lo largo de
los talleres.

Con el dialogo, por ejemplo, se hacen visibles las perspectivas y opciones novedosas que cada
individuo o grupo puede construir en torno a la inclusiéon de conceptos como la “paz negativa”
entre otras nociones intrinsecas a las organizaciones donde se desenvuelven los participantes.
Luego del reconocimiento individual y colectivo de las dificultades, experiencias y necesidades,
es posible la formulacién de propdsitos o proyectos conjuntos dirigidos a la construccién de la
paz. Sin embargo, el crecimiento social y éxito de una idea o un proceso no se logra con
grandes cantidades de personas que piensan parecido a una “masa critica”. Por el contrario, un
namero reducido de personas que se conectan y actlan estratégicamente aprovechando sus
facultades y facilidades, pueden generar un crecimiento exponencial de sus propésitos a través

de una “levadura critica”®.

Sinergia entre lo personal y social. En el manejo de situaciones de conflicto, por lo general no
es suficiente que cada persona tome medidas individuales. La superacion de momentos de
tension o violencia requiere una accién conjunta o coordinada con la organizacién o grupo
social al que se pertenece. Precisamente, la reflexion sobre practicas de paz procura que las
medidas adoptadas para la transformacién de los conflictos también incluyan un esfuerzo desde
la colectividad y que sea coherente con la voluntad de paz de cada individuo. Lo anterior
requiere una revaloracion de instancias sociales mas amplias como las redes sociales o
instituciones estatales, pues una coordinacion proactiva entre estos niveles puede facilitar la
formulacién de proyectos o medidas que le den eco a los esfuerzos individuales en la
transformacioén de los conflictos.

Un punto de partida para empoderar actores comprometidos con el cambio pacifico, es el
reconocimiento y la construccion de consensos alrededor de las nociones de violencia, conflicto
y paz. Luego del diadlogo y reconocer las experiencias y definiciones propias sobre violencia,
conflicto y paz, se generan mayores posibilidades de actuar en conjunto.

Asi los temas claves del taller son en principio un mena preliminar, para ser ajustado y
adaptado a las vivencias propias de los participantes. Esta seleccionado de acuerdo a la
experiencia previa de Swisspeace y el grupo de facilitadores en la tematica. Se propone un
orden de manera tentativa, y se plantean algunos temas esenciales en el desarrollo de un RPP.
= [ntercambio de experiencias y supuestos conceptuales personales y organizacionales en
relacion a la violencia, el conflicto y la paz.
= Reflexibn sobre las emociones y las pautas de comportamiento que emergen con la
experiencia de actos violentos (p.ej. relaciones de poder, impotencia, culpa)

1o (2008) Lederach, John Paul “La imaginacién moral. El arte y el alma de construir la paz”, Bogota, Grupo Editorial Norma, 284 pp.
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= Distincién entre violencia y conflicto. Evaluacion del concepto de conflicto como algo
incorporado en la conducta humana, y no necesariamente positivo 0 negativo.

= Definicion y tipologia de la violencia.

= Conducta propia en situaciones de conflicto.

= Desarrollo de opciones de accion e intervencion. Ejemplos de poder transformador.
Posibilidades de transformacion de una situacion de violencia en no violencia.

= Fortalecimiento de facultades para la transformacién del conflicto: escucha, empatia,
didlogo. manejo de sentimientos (dmbito personal), imparcialidad e inclusion (ambito
organizacional).

3.2.3. Herramientas y material didactico

Escultura Humana

Breve descripcion

La escultura humana es una figura que revela las relaciones directas e indirectas

¢ Para qué sirve?

¢Qué es? gue pueden estar reproduciendo violencias invisibles, culturales o estructurales.
Esta herramienta se aplica para reconocer y reflexionar sobre los distintos roles que|
desempefian los individuos o partes en un conflicto.
Por medio de la estructura humana, los participantes pueden identificar cuales son
Utilidad sus actitudes frente a lo instituido y analizan las relaciones que facilitan o dificultan la

construccion de paz, la superacion de la violencia y el adecuado manejo del poder.
Finalmente permite identificar las partes o sectores que pueden ejercer violencias
poco visibles o situaciones donde la violencia esta instalada culturalmente.

Aplicacién
¢Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Se aplica en contextos donde existen condiciones de sumision o jerarquias de
control entre los participantes que son evidentes o0 no entre los participantes. Se
debe aplicar en sectores, organizaciones y agentes que tienen relaciones de
subordinacion entre si de manera explicita o implicita.

Vinculo con otros
instrumentos
¢, Cémo se
complementan los
instrumentos?

Este instrumento se relaciona con la Matriz del Conflicto; el Mapeo de los conflictos |
el Triangulo de la violencia de Galtung.

Advertencias
¢ Qué merece atencion
en su aplicacion por
parte del moderador?

Con el propésito de facilitar la identificacién de condiciones de sumision o control a
las que pueden estar sometidos los participantes, se recomienda que los voluntarios
gue representan al conjunto de participantes pertenezcan a estructuras de poder

diversas.

Descripcién

La escultura humana es una herramienta que permite evidenciar las relaciones de poder, asi
como las situaciones de opresion y sumision. Para una parte de los participantes, la escultura
puede representar el poder, la autoridad en sentido negativo, el pie de una persona sobre otra
el dominio, el control. Para otros, la escultura puede significar apoyo, trabajo en equipo y el
poder como energia a favor.

La violencia ejerce formas directas e indirectas en diversas relaciones y espacios, lo cual
implica que no toda accion violenta o de dominacién es conocida y debidamente manejada. La
escultura a parte de ejemplificar el tipo de victimas y perpetradores, facilita la transformacion no
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violenta de situaciones se aprende a convivir con fendmenos de conflicto y dominacién que
terminan viéndose como normales.

Procedimiento

Paso 1: Se llama a tres voluntarios del grupo.

Paso 2: Los 3 voluntarios construyen con sus cuerpos una forma en la que una
persona esté tendida en el piso (abajo), otra de pie en el medio, con su pie sobre el
estbmago de quien esta abajo, y la tercera sobre una silla (arriba), apoyandose en el
del medio (ver imagen 1). Estas tres personas representan lo que se conoce como
escultura humana.

Paso 3: Se pide a los voluntarios que identifiquen y expresen sus emociones en el
lugar donde se han ubicado.

Paso 4: El facilitador o facilitadora pide al grupo que diga qué ve, y sus emociones con
lo que est4 viendo.

Paso 5: Cualquier persona puede hacer modificaciones a la escultura humana o hacer
los cambios deseados moviendo a las tres personas que estan en la posicién arriba-
medio-abajo.

Paso 6: Finalmente, se hacen reflexiones en torno a: esculturas humanas de poder
gue conocemos, el lugar del poder en las practicas de paz, las posibilidades de cambio
frente a lo que aparece como instituido

Una escultura humana. Representacion de las relaciones sociales.

Preguntas guias para la reflexion

¢ Quiénes estariamos involucrados en el conflicto?

¢, Qué tipo de influencia tenemos sobre el mismo?

¢ Qué representa la escultura para nosotros?

¢La escultura y el lugar de cada uno son irreversibles?

¢, Qué tal si consideramos que quien esta arriba antes estuvo abajo?

¢En qué medida podriamos considerar posible la transformacion una situacion de
violencia en no violencia?
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Matriz de Estilos de Comportamiento en el Conflicto™

Breve descripcién |Es una herramienta que clasifica diferentes estilos de comportamiento en un
¢Qué es? conflicto.
- Es Gtil para identificar los aspectos que se deben potenciar o minimizar en
épgg'(:hiasﬁve? situaciones especificas de conflictq. Los agerjtes pueden tener mayor conocimiento
de la manera como cada uno maneja los conflictos.
Debe aplicarse en condiciones donde es necesario identificar los estilos
L predominantes en el manejo de un conflicto e identificar las ventajas y desventajas de
Aplicacion  leada proceder individual o colectivo.
éc“ani‘;ﬁi'cgﬂgfu'e”es Se debe aplicar con participantes que al parecer pueden tener perspectivas y
' actitudes similares frente a entornos problematicos, con el propdésito de identificar que
pese a estas similitudes existen numerosas reacciones y posiciones frente a una
situacion de conflicto.
Vinculo con otros |Matriz del conflicto y Mapeo del conflicto.

instrumentos
¢, Como se complementan
los instrumentos?

Advertencias  |E! moderador debe hacer éenfasis en que esta herramienta permite identificar las
:Qué merece atencién [Multiples reacciones y actitudes de los participantes, lo cual no permite clasificar
en su aplicacién por partepersonas entre mejores o peores, sino que en medio de esta diversidad de estilos

del moderador?  |merecen respeto y apoyo para mejorar los modos de comportamiento que adoptan.

Descripcién

La Matriz de Comportamientos en el Conflicto de Thomas y Kilmann es un instrumento que
permite identificar la manera como cada persona o grupo aborda los conflictos. Esta matriz fue
pensada para clasificar los estilos de comportamiento ante un conflicto. Podemos identificar
cinco tipos de comportamientos, que a su vez se encuentran relacionados con animales:
competencia (tiburén), evasién (tortuga), acomodaciéon (0so), colaboracién (buho) y cooperacion
(hormiga).

Cada vez que un participante encuentra una conexion con alguno de los animales que
representan las tendencias en mencién, es posible definir en qué medida existe una alta o baja
preocupacion por el otro o por uno mismo en un contexto de conflicto. Para lograr lo anterior se
debe completar el test de Kilmann donde es posible identificar un perfil que se acomoda a uno
de los estilos propuestos en la matriz.

Procedimiento

e Paso 1: Cada participante escoge su animal preferido entre los siguientes: tiburon,
tortuga, oso peludo, buho, hormiga. Puede hacerse un juego imitando sonidos o
movimientos de los animales.

e Paso 2: Se arman grupos segun los animales elegidos, y puede conversarse acerca de
las caracteristicas del animal que le llaman la atencion.

e Paso 3: Participantes pueden organizarse en una fila segun el estilo agresivo o pasivo
de los animales escogidos. Preguntar el animal.

e Paso 4. El (la) facilitador (a) presenta los cinco estilos de contender en la matriz de
Thomas y Kilmann

e Paso 5: Cada participante completa el test de Kilmann

e Paso 6: Se comparan los resultados del test con el animal elegido.

! Thomas, Kenneth y Kilmann, Ralph: Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI). CPP Inc. 2006
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Paso 7: Participantes reflexionan acerca de las ventajas y desventajas de su estilo de

comportamiento ante un conflicto.

- Preocupacién por uno mismo +

Matriz de estilos en el manejo de conflictos®
(Thomas y Kilmann)

»

Competir {Tiburdn)
Colaborar {(Biho)

Cooperar {(Hormiga)

Evitar (Tortuga) Acomodar (0so0)

-

- Preocupacion por el otro +

Preguntas guias para la reflexion

conflictivos?

conflicto?

Mentefactos

¢, Cual es la actitud personal que adoptamos ante un conflicto?
¢Qué tipo de impacto se genera a partir de nuestra propia actitud en contextos

¢,Como se puede modificar el estilo o modo en que actuamos para transformar el

Breve descripcion
¢ Qué es?

Son mapas mentales e imagenes cuyo objetivo es representar y reflexionar sobre
una o varias nociones.

Utilidad que deja

¢Para qué sirve?

Esta herramienta se aplica cuando es necesario visualizar, reflexionar y simplificar
definiciones e ideas. A través de esta herramienta los participantes pueden
encontrar consensos alrededor de las conceptualizaciones referidas a la paz, la|
violencia y el conflicto.

Aplicacién
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Esta herramienta se debe aplicar en momento donde se dificulta un consenso sobre
definiciones bésicas. Se recomienda aplicarlo entre grupos o personas que creen
no poder llegar a acuerdos sobre minimos relacionados con un problema.

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Cémo se complementan
los instrumentos?

Al ser un instrumento de estructuracion conceptual, es complementario con las
herramientas de moderacion efectiva.

Advertencias
¢ Qué merece atencién en
su aplicacion por parte del
moderador?

Se recomienda que el moderador considere con bastante atencion los aportes que
dan todos los participantes para que sus ideas y propuestas no queden excluidas
del ejercicio. En este sentido, puede concretarse una idea conjunta de lo que es y

no es cada concepto que se discute a través de los mentefactos.

2 Zapata, Néstor: Guia de transformacion de conflictos. GTZ El Salvador 2007
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Descripcion

Los mentefactos son imagenes y mapas mentales para concretar y ampliar
conceptualizaciones. Por ejemplo se pueden crear mentefactos en torno a las definiciones de
paz, conflicto y violencia. Es una forma gréfica que permite representar diferentes modalidades
de pensamientos y valores humanos, por lo cual también hace referencia a la capacidad del
pensamiento de comprender y analizar conceptos®.

Por medio de esta herramienta se identifica el nivel de claridad de las nociones de los actores,
sus imaginarios, prioridades e interacciones. Igualmente, es posible que se exterioricen los
acuerdos y diferencias alrededor de las nociones claves.

A partir del reconocimiento de las multiples interpretaciones y perspectivas sobre una definicién
0 situacion, es posible crear acuerdos minimos que faciliten la construccién de una base comun
para el trabajo en practicas de paz.

Procedimiento

e Paso 1. Cada participante hace una imagen o se escribe una palabra sobre el
significado de un concepto. Por ejemplo se puede trabajar a partir de las nociones de
paz, violencia y conflicto.

e Paso 2: Se conforman tres grupos, uno por cada concepto.

¢ Paso 3: En cada grupo, discuten, visualizan consensos y disensos en torno a:

= ¢ Qué no es cada definicion? Siguiendo el caso de ejemplo se trabajaria qué no es
paz, violencia o conflicto. Los grupos deben tomar posicion frente a nociones con
las que a veces se relaciona, pero que para el grupo no es.

= ¢ Qué es cada definicién? (paz, violencia, conflicto)

= ;A qué concepto mas amplio pertenecen?

= Tipos o clasificaciones alrededor de las definiciones

= Estrategias de trabajo aplicadas por las organizaciones participantes frente a estas
nociones.

e Paso 4: La persona que guia la aplicacion de la herramienta pega en un papel mas
grande o en una superficie visible las distintas palabras o imagenes escritas por el

grupo.

Debe organizarlas de tal modo que en el centro se ubique la palabra o nocion que se esta
discutiendo (por ejemplo la palabra conflicto). En la parte superior se adhieren las imagenes o
palabras que lo definen: qué es tal nocién (se ubican en lista a la izquierda); a qué pertenece tal
nocion (se ubican en lista encima de la palabra central); y lo que no es tal nocién (se ubican en
lista a la derecha). En la parte inferior se colocan las posibles tipologias del concepto (a la
izquierda) y las estrategias de trabajo o de respuesta frente a tal nocién (a la derecha).

13 |pafiez, Milciadez. Mentefactos conceptuales como estrategia didactico pedagodgica de los conceptos béasicos de la teoria del
muestreo aplicados en investigacion en salud. En: Revista Ciencias de la Salud. Octubre 2006. Universidad del Rosario. Bogot4,
Colombia, p. 62-72
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Un Mentefacto sobre el conflicto

Un problema
Alerta e v P

Oportunidad
Ausencia i<

Siempre violento
Confrontacion
=4 Respeto

Necesidad
s tl P Insoluble

Negativo ni positivo

Territoriales ‘ Conflicto - l i
Personales ; econocer los conflictos
Organizacionales/Institucionales Acuerdos via dialogos
Social, politico, cultural | Tipos de Conflictos Estrategias de Trabajo _ E;n;()dcmm'c"“’ local y de
Ambiental |
e ¢ L Actitud negociadora
|
L _Autocritica
Familiar B

Fuente: Taller de RPP, CERCAPAZ, Septiembre de 2009.

Preguntas para la reflexién:
= ¢ Qué es para cada uno de nosotros estas nociones?
= ¢ Qué no podria significar, de acuerdo a nuestro criterio, cada nocion?
= ¢ A qué clasificacion o concepto mas general consideramos que pertenece cada nocién?
= (/COmo trabajamos o abordamos estas nociones en la cotidianidad y en las
organizaciones a las que pertenecemos

Sillas musicales

Breve descripcién [ES un juego que demuestra las ventajas y beneficios de la cooperacion.
¢ Qué es?

Permite demostrar el cambio en las relaciones interpersonales bajo condiciones de
cooperacion y competencia. Sirve entonces para destacar la importancia del trabajo
creativo en conjunto, respecto a la practica de actividades competitivas.
o Esta herramienta se debe aplicar para demostrar como se modifican las ganancias
,Apllcacmn_' individuales y colectivas al optar por competir o cooperar. Se aplica con
¢C“a“i°|3i’cg‘r’|2,§4“'e”es participantes que pueden desconocer las ventajas de ambientes de cooperacion,
P ' debido que pueden carecer de confianza entre si 0 se relacionan con exceso de
individualismo.
Vinculo con otros [Se relaciona con la matriz de Thomas y Kilmann y el mapeo de los conflictos.
instrumentos
¢, Como se complementan
los instrumentos?
Advertencias |Para la puesta en marcha de otros instrumentos, esta herramienta crea una
¢Qué merece atencidn conexion entre los participantes que resalta su capacidad de cooperar y les

en su aplicacion por partelyamestra su habilidad para trabajar en red o en grupo.
del moderador?

Utilidad

¢Para qué sirve?

Descripcién

La competencia tiene como resultado ganadores y perdedores, lo cual genera insatisfaccion,
disminuye la confianza, crea desigualdad y genera mas competencia. Las sillas musicales
tradicionales reflejan el individualismo de los que participan teniendo en cuenta que buscan
asegurar a como dé lugar una silla para su uso personal.
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No obstante en una segunda parte de la practica de las sillas musicales, los participantes
pueden encontrar un ambiente de confianza y de unidad del grupo cuando deben cooperar para
que todos queden sentados a pesar de la disminucion en el nimero de sillas. Con la
cooperacion se genera apoyo, solidaridad y un resultado donde todos ganan.

La actividad con las sillas musicales hace posible el trdnsito de una actitud competitiva a una
cooperativa, lo cual requiere de creatividad y disposicion a compartir en funcién de cambiar o
transformar una situacion de pérdida o insatisfaccion.

Procedimiento

Paso 1: Se deben acomodar dos filas de silla espalda con espalda en el centro de la
sala

Paso 2: Se explica que todos deben caminar o bailar alrededor de las sillas mientras
hay musica. El facilitador debe quitar una silla antes de quitar la musica.

Paso 3: Cuando se detenga la musica todos deben buscar una silla, quien no logre
sentarse debe salir del juego. Se repite este ejercicio hasta que quede una sola
persona que puede llegar a ser premiada a manera simbdlica por ganar.

Paso 4. Ahora se empieza un nuevo juego de sillas musicales no eliminatorias, donde
se hara el mismo procedimiento de movimiento alrededor de las sillas pero esta vez no
se retirardn cuando se pare la musica. Eso implica que todos los participantes deben
ser creativos para buscar el modo de sentarse 0 acomodarse unos encima de otros.
Paso 5: Esta segunda seccion de la actividad termina cuando todos deban sentarse o
ubicarse en una sola silla.

Paso 6: Se procede a discutir como cambian las sensaciones de los participantes con
la practica de sillas eliminatorias y de sillas no eliminatorias para luego aclarar las
ventajas y desventajas de cooperar y competir.

Sillas musicales: Cooperacién Vs. Competencia

Preguntas guias para la reflexion

¢, Qué diferencia podemos percibir ante condiciones de competencia y condiciones de
cooperacion?

¢Es la paz un equilibrio colectivo?

¢, Como podemos lograr equidad en la distribucion de recursos?

¢,Donde y como perdemos? ¢Doénde y coOmo ganamos?
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Matriz: Mas gentey

*Phac

¢, Qué es perder?, ¢qué es ganar?

gente clave

Breve descripcion

Consiste en un esquema para visualizar con qué tipos de actores se esta
trabajando y a quiénes deberian involucrarse para fortalecer una estrategia de

¢Para qué sirve?

¢Qué es? construccion de paz. La herramienta puede evaluar cuan sostenible puede ser
una estrategia basada en cambios que construyen paz
Con la matriz es posible estimar las instancias, grupos y personas que se deben
tener en cuenta a la hora de transmitir un proyecto, necesidad o interés, ya sea
Utilidad porque son gente clave o porque retinen en masa a determinada poblacién que

es vital para adelantar cualquier objetivo o iniciativa. Esta matriz permite
planificar alianzas con otras organizaciones e individuos trabajando por la paz
bajo el propdsito de incidir a nivel individual/personal o a nivel social/politico

Aplicacién
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Esta herramienta debe aplicarse cuando grupos, organizaciones civiles,
instituciones y sus funcionarios por alguna razén no han logrado una extension,
comunicacién o respuesta a sus intereses. Se tienden a subestimar ciertas
escalas o personas en la transferencia de ideas y proyectos y en este sentido la
matriz permite identificar las rutas para canalizarlos.

Vinculo con otros

instrumentos ¢Cémo
se complementan los

La importancia de incluir la perspectiva de género es una transformacion tipical
para esta herramienta. Tiene una estrecha relacién con el concepto de redes de
Lederach y su piramide de actores y se relaciona con la herramienta de factores

instrumentos? conectores y divisores y con el Iceberg del conflicto.

El moderador debe aclarar que para determinar que un grupo 0 persona es
clave, debe tenerse en cuenta el contexto, no siempre se tienen las mismas
personas clave dentro de lo que se puede denominar key people, pues ello
depende de la situacién. La Matriz puede ser explicada por el moderador en 10
minutos con unos ejemplos concretos o con imagenes para presentar la
trascendencia de cada cuadrante y la articulaciéon entre si.

Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacion por parte del
moderador?

Descripcién

Esta herramienta esta disefiada para reflexionar sobre la efectividad de los programas de
construccion de paz desde la sociedad civil, teniendo en cuenta que proporciona las
herramientas analiticas para mejorar el disefio de programas de construccion de paz. En los
trabajos grupales en torno a ideas, proyectos y posiciones, es comun que se dé un esfuerzo
significativo por obtener resultados de difusion o impacto, sin embargo, el producto de su
trabajo o los resultados obtenidos no son siempre los deseados.

Uno de los puntos clave a la hora de alcanzar las metas propuestas es establecer a quién se
debe involucrar para lograr los objetivos pretendidos. Precisamente la matriz more people (mas
gente) y key people (gente clave) facilita la identificacion de los agentes idoneos. De un lado, la
poblacion, sector o institucion identificada como more people consiste en involucrar un nimero
mayor de personas en acciones que promuevan la paz. Por otro lado, key people involucra a
personas particulares, o grupos de personas esenciales en la continuacion o resolucion del
conflicto debido a su poder e influencia.

Finalmente se busca incidir a nivel individual/personal con cambios en actitudes, valores,

percepciones o circunstancias de individuos y a nivel social/politico con cambios en las
estructuras socio-politicas o institucionales.
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Procedimiento

Paso 1: Los participantes de manera individual o el moderador dibujan cuatro
cuadrantes como se observa en la imagen 10 y acuerdan un problema, proyecto o
situacion sobre el cual van a poner en practica la matriz.

Paso 2: En el cuadrante superior izquierdo (a) se deben ubicar o identificar las
personas en especifico que en general estan relacionados, se ven afectados o
participan de un proyecto.

Paso 3: En el cuadrante superior derecho (b) se deben ubicar o identificar las personas
0 grupo de agentes que son clave, representativos y tienen una situacion de poder o
influencia respecto al proyecto.

Paso 4: El cuadrante inferior izquierdo (c) se deben ubicar o identificar los sectores
sociales, organizaciones civiles 0 agrupaciones no estatales que estan relacionados,
se ven afectados o participan de un proyecto.

Paso 5: El cuadrante inferior derecho (d) se deben ubicar o identificar las instituciones,
organismos y entidades que tienen una funcién o jurisdiccién relativa a la situacion o

proyecto que se esta analizando en el Was gerts Gente clave
caso.

Paso 6: El moderador debe sefalar a
través de flechas los caminos usuales
gue se toman para llevar a cabo ideas,
proyectos o en general cambios. Por
ejemplo algunos individuos recurren a

Nivel Personal

organizaciones de la sociedad civil para
producir cambios socio-politicos y dejan
de lado a personas claves del gobierno
0 instituciones oficiales relacionadas con
el tema (ver flecha gruesa).

Nivel Socio-Politico

Tomado de: Aguilera, Sylvia (2009), Socios México.

Otros individuos trasmiten sus intereses a través de personas claves gue recurren, a su vez, a
instituciones formales para llevar a cabo cualquier medida y finalmente se busca incidir en
organizaciones no formales relacionadas con el tema (ver flecha delgada).

Preguntas guias para la reflexion

¢, Cudles son las dimensiones género especificas en los 4 ejes de la Matriz?

¢, Qué tipo de incidencia o impacto queremos generar?

¢A qué nivel, personal o social?

¢Por qué excluimos o no involucramos a determinadas personas u organizaciones en la
implementacion y procesos de un proyecto?

¢,Como pasamos una iniciativa del nivel individual al nivel socio-politico?
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3.2.4. Ejemplo de un programa para un taller RPP

Dia 1

Objetivo: A partir de un ambiente de confianza y claridad sobre el objetivo y metodologia del
taller, se identifican dimensiones y emociones en experiencias de violencia personal e
interpersonal, y se reflexiona sobre las concepciones individuales y organizacionales, sobre

conflicto, violencia y paz.

Hora Temay actividades Metodologia Requerimientos
8:00 Instalacion = Breve saludo
8:15 Presentacion de participantes =  Entrevista en parejas Hojas papel bond.
= Plenaria. Cada persona se presenta Lapiceros
como el entrevistado
9:15 Objetivo, metodologia, rol facilitadores, =  Breve exposicion Tarjetas.
y acuerdo de confidencialidad parael =  Aclaracion rol facilitadores Marcadores.
taller. = Dramatizacion sobre qué no debe Panel
ocurrir en el taller. Titeres
=  Abrir “caja de dudas”
10:00 Receso
10:30 Experiencia personal de violencia, = Auto reflexion. = Papelégrafo
violencia interpersonal = Dialogo en parejas. = Papel
- Mi experiencia mas significativa de = Reflexion sobre experiencias propias papelografo
violencia. para identificar dimensiones, roles, =  Marcadores
- Dimensién de victima, autor, responsabilidades
espectador, otras... = Breve input: dimensiones. Reflexion
- Roles, responsabilidades, sobre utilidad del triangulo.
impotencia
12:30 Receso
14:00 La Escultura Humana. El conflicto = Invitar tres voluntarios. = Unasilla.
institucionalizado. = Formar tres niveles de la escultura. =  Fotocopia
- El poder de los involucrados =  Pregunta al grupo: ¢Qué representa Ejercicio “la
- Analisis conflictos conocidos la escultura? Escultura
- Estrategias para resolver conflicto = Dialogo con los voluntarios sobre Humana”
institucionalizado sentimientos y relaciones. = Papel
= Invitacion a otro voluntario. Papelégrafo con
Sugerencias de otros participantes reflexiones
= Reflexiones y principios basicos = Marcadores
15:00 Conceptos con los que trabajamos =  Explicar pregunta = 4 Paneles
personalmente y en nuestras = Ejemplo mapa mental y = Tarjetas 4
organizaciones: componentes colores
- Violencia =  Conformar grupos = Marcadores
- Conflicto = En cada grupo: Simbolos: el =  Chinchones
- Paz conflicto, la violencia, la paz para mi Fotocopia guia
es como un... trabajo en grupos
= Elaboracién mapas conceptuales
sobre conflicto, paz y violencia,
segun como se abordan en nuestras
organizaciones
16:00 Receso
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Hora Temay actividades

16:20 Conceptos con los que trabajamos
en las organizaciones (cont.)

17:15 Evaluaciéon dia 1

Dia 2

Metodologia

= Plenaria del trabajo en grupos.

= |dentificacion de puntos de
contradiccién y desacuerdo. ¢qué
falta?

= Reflexion: relaciones y distinciones
entre conceptos

= Reflexion como afecta nuestros
supuestos conceptuales la manera
como trabajamos en las
organizaciones.

- Escribir en el Muro: ¢qué mantener y

qué cambiar?

*Phac

Requerimientos
=  Papelégrafo
= Marcadores
gruesos
= Papel
papelégrafo

Papel Kraft
Cinta enmascarar
Marcadores

Objetivo: Se analiza la diferencia entre violencia, paz y conflicto, y tipologias de violencia; se
reflexiona sobre los componentes estructurales de contextos con violencias prolongadas.

Hora Temay actividades
8:00 Hilo conductor

9:00 Definicion académica de violencia
como hipotesis de trabajo:
=  Definicion de violencia segun
Galtung
= Tipologia de violencia
= Relacion entre los diferentes tipos
de violencia
10:30 Receso
11:00 Componentes estructurales y

culturales de los entornos de
violencias multiples

12:30 Almuerzo

14:00 Los estilos de comportamiento en
un conflicto “Yo actio como un...”

Metodologia

= Breve presentacion agenda

= Lectura poesia

= Reflexién sobre el cambio social.

= Luces y sombras sobre conceptos
abordados

- Breve exposicion

- Discusion plenaria ¢,qué aportan las

conceptualizaciones presentadas para el

trabajo?

- Murmullos en subgrupos: ¢relaciones y

distinciones con paz y conflicto?

= Breve presentacion

= Trabajo en grupos, por regiones
sobre manifestaciones de violencia
estructural y relacion con otros tipos de
violencia en entornos territoriales

= Plenaria

= Reflexion: ¢se puede prevenir la
violencia? ¢.cudles son las practicas de
paz posibles en contextos de violencias
multiples?

= Pistas para la accién a partir de las
relaciones entre lo individual,
organizacional y estructural.

Requerimientos

=  Fotocopia
Poema “El haiku
japonés”

= Tarjetas

= Marcadores

- Video Beam

- Computador

- PPT “Triangulo de
la violencia de
Galtung (lo visible, lo
invisible)”

-Fotocopia guia
trabajo en grupos.
-Papelografo con
factores de violencia
politica y social

-Pregunta inicial: “en un conflicto yo actio -Papelografo

como...”
-Cada persona piensa en un conflicto
reciente, evalla como actuaba y escoge

-Marcadores

-Copia matriz de

55



organization development
culture & politics

*Phac

Hora Temay actividades

15:45
16:00

Receso

Dindmica de conflictos, y la
imaginacion de espacios
relacionales para el dialogo
constructivo en el cambio social

17:15 Evaluacién dia 2

Metodologia

un animal para representar su estilo de
contender. Piensa en los puntos a favor y
en contra

-Fila, con extremo pasivo y agresivo, y en
medio.

-Preguntar cuales animales son.
-Exponer matriz de Thomas y Kilmann,
sin mostrar un estilo como mas positivo
que otros

-Autoexamen estilos de contender
-Grupos segun estilos, para analizar
ventajas y desventajas.

-Reflexion autoestima y conflicto.

- Input tedrico sobre dindmica de
conflictos

-Juegos de roles sobre conflictos
simulados

-Reflexién sobre el rol de la mediacion,
-Aporte conceptual: Disciplinas de la
imaginaciéon moral: capacidad de
imaginar relaciones, evitar polarizaciones
duales, acto creativo, disposicion a
arriesgarse

-Entrega lectura sobre levadura critica

- Diagrama tres ejes: metodologia,
participacion, temas abordados. Cada
uno califica de 1 a 10

Dia 3

Objetivo: Se analizan las opciones de accion constructiva y se reflexiona sobre las habilidades

Requerimientos

Thomas y Kilmann
-Fotocopia “un auto
examen” Pag. 80 de
Lederach y otros
(21997)

-Presentacion en
Video Beam y
carteleras. Modelos:
Glasl, “major-minor”
-Fotocopia casos
para sociodrama
-Fotocopia capitulo
“Sobre la masa y el
movimiento. La
levadura critica “
(Lederach, 2008)

Panel
Papel Kraft
Marcador

personales y organizacionales necesarias para el cambio social en entornos de violencia.

Hora Temay actividades

8:00 Hilo conductor

8:45 Opciones de intervencion y accion
constructivas

10:00 Receso

10:30 El escuchar activo como

competencia parala accion en
medio de conflictos

Metodologia

-Presentacion agenda dia

-Comentarios a la lectura sobre levadura

critica
-Reflexién en torno a la divisién micro,

meso y macro y su utilidad para la accién

Breve presentacion

Trabajo en pequefios subgrupos,
segun modelos

Plenaria sobre cuales opciones son
nuevas y aplicables.

Division en dos subgrupos

Cada grupo piensa en algo que le
molesta en el trabajo sobre la paz
Repartir copias al grupo con
“Obstaculos que impiden la
comunicacion”

Simular escuchar bien

Requerimientos
Papeldgrafo

Video Beam.
Modelos: Diana
Francis, Curle,
Harvard; Stages &
Roles in conflict”
(escena & roles en
conflicto)

- Fotocopia
“obstaculos que
impiden la
comunicacion”
(Lederach, 1997,
pagl17) Ejercicios
de Escucha en
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Hora

11:15

12:30
14:00

14:45

16:00
16:20

Temay actividades

Intercambio de practicas de paz en
nuestras organizaciones

Almuerzo

Competencia y cooperacion como
dinamicas en las relaciones
humanas, y su incidencia en la
creatividad para la accién colectiva
en entornos de violencia

Sintesis colectiva en torno a
Opciones y Alternativas para la
accioén en entornos de violencia
construidos durante el taller.

Receso

Comunicacioén y confianza en los
grupos

Metodologia

Introduccién paulatina de obstaculos
Conversar emociones en la escucha.
Escucha con pasos del escuchar
activo

Reflexion en plenaria sobre el cambio
en la forma de escuchar

Algunos principios basicos de la
comunicacion en la accién en
situaciones de conflicto.

Cada persona prepara una narrativa
sobre préactica de paz en la que
participa la organizacion: mensaje
central, breve descripcion, aspectos
gue favorecieron, obstaculizadores,
soluciones y qué mas podriamos
haber hecho...

En grupos (puede buscarse una
afinidad temética o de area en las
practicas segun participantes) cada
persona cuenta su narrativa. El grupo
selecciona una.

Presentacion en plenaria de las
practicas de paz

Reflexion en plenaria acerca de las
opciones de intervencion utilizadas
en los ejemplos, y qué aprendemos
para nuestras préacticas.

Acomodacion sillas.

Quitar sillas, segun musica, hasta
que termina una sola persona.
Luego, silla con musica, no
eliminatoria.

Reflexion: qué paso, sentimientos,
alternativas de cooperacion en
entornos de violencia

Retomar temas pendientes en caja
de dudas, y dindmica de pecera para
abordarlos.

Opciones construidas / descubiertas
para la accion personal

Opciones construidas / descubiertas
para la accion organizacional
Aprendizajes mas relevantes
Inquietudes, incertidumbres que se
mantienen.

Circulos concéntricos en movimiento.
Una persona responde la pregunta, y
la otra persona solo escucha y
escribe. Personas cambian de ro.

*Phac

Requerimientos

parejas.

- Fotocopia “pasos
del escucha activo
(Ibid. 120)

-Fotocopia guia
narrativas

-Silla para cada
persona
-Grabadora
-CD “Bolero de
Ravel”

-1 - Tarjetas
- Paneles

- Chinches

- Marcadores

Tarjetas
Marcadores
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Hora Temay actividades

17:15 Evaluacion taller

Metodologia

-Formulario CERCAPAZ-ODCP

*Phac

Requerimientos

Lista de preguntas: *Lo que he
descubierto sobre mi en este taller
*Lo que me ha llamado la atencion
de ti en este taller *La RPP como
metodologia es... *En mi
organizacion podriamos...
*Personalmente, me voy... *En
cuanto a mi trabajo en torno a la paz,
he visto que...*Sobre el taller,
recomendaria...

Reflexionar sobre técnica de hablar
sin opinar

Visualizacion y lectura de lo escrito
en tarjetas, como complemento a la
sintesis realizada anteriormente

Fotocopia
instrumento
evaluacion taller
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3.3 Taller de Actualizacién en analisis de conflictos y sensibilidad al conflicto - AAC

A pesar de la afectaciéon que generan las situaciones de conflicto, los actores y organizaciones
deben estar en la capacidad de caracterizar y analizar los conflictos de su entorno, asi como
reconocer sus potencialidades para construir la paz. En la medida en que se identifican los
actores y herramientas que se encuentran relacionados con los conflictos, se facilita una
interlocucion y trabajo conjunto entre las instituciones del Estado y las organizaciones de la
sociedad civil para concretar proyectos de paz sostenibles y viables.

De esta manera, el andlisis y sensibilidad al conflicto esta dirigido a que los actores relevantes
en los territorios comprendan el o los contextos de conflicto donde se quiere implementar un
programa de construccion de paz, sin descuidar la diversidad de medidas o vias que pueden
tomar. Si contamos con una comprension mas profunda de la situacion, donde se identifiquen
los intereses, y necesidades, serd mas facil crear un marco de accion o intervencion hacia la
paz, que no descuide las particularidades y prioridades del entorno. No pretendemos establecer
un modelo de intervencién, mas bien buscamos fortalecer la capacidad de los gestores de paz
para proponer estrategias acordes a las dindmicas y los impactos que identifican.

3.3.1 Taller en breve

Este taller reflexiona, problematiza y da respuestas sobre:

=  ¢Qué son los conflictos y para qué sirven?

= ¢ Cudl es el abordaje de cada uno de los participantes frente a los conflictos?

= ¢;Qué herramientas basicas existen para analizar de manera estratégica y sistémica los
conflictos?

= ¢ Qué significa la perspectiva de Accién sin dafio?

= ;COmo afecta positiva 0 negativamente un conflicto la gestibn que realizo desde mi
intervencion (institucién, programa o proyecto)?

= Como pensar los proyectos con enfoque centrado en las capacidades locales de paz?

= ;Como convertir la existencia de ciertos conflictos en oportunidades para la generaciéon
de condiciones de paz?

Capacidades centrales que desarrolla este taller de AAC

1. Fomentar habilidades para aproximarse a la definicion del conflicto y comprender su funcién
en la sociedad

2. Reconocer la importancia de los andlisis de conflictos para el trabajo cotidiano y manejar las
herramientas basicas del analisis de conflictos.

3. Comprender los elementos claves de interaccién entre las intervenciones de sus
organizaciones y los conflictos existentes en su contexto.

4. Comprenden el alcance de la Accion sin Dafio y desarrollar actitudes favorables para
emprender su aplicacion.

e ¢ Para qué caracterizamos un conflicto y para qué identificamos sus dinamicas?
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Una comprension mucho mas cualificada sobre la existencia de los conflictos implica que los
actores tengan la capacidad de aproximarse de manera deliberativa a varias definiciones y
adicionalmente comprendan el tipo de intervenciones que pueden afectar, potenciar o
desactivar los factores de conflicto en la region. Para lograr esto, es necesario entrelazar los
elementos tedricos con las experiencias practicas del nivel personal y laboral de los actores. Por
medio de la actualizacién en analisis de los conflictos, se espera que a nivel individual y
colectivo se afiancen los mecanismo para entender en qué consiste el conflicto, cuales son sus
causas Yy los manejos mas apropiados del mismo.

Esto permite que se pueda profundizar en la identificacién, relevancia y relacion de todos los
factores claves del conflicto (los principales elementos que contribuyen al conflicto, sin los
cuales el conflicto no existiria o seria significativamente diferente).

¢ Hacia un aprendizaje en espiral para transformar los conflictos.

La cautela es indispensable a la hora de adelantar acciones para la paz, dado que ninguna
accion esta exenta de tener efectos imprevistos y perjudiciales. Asi, personas, entidades y
agencias deben identificar y desarrollar la capacidad de identificar los posibles perjuicios de sus
intervenciones y aprender tanto de las experiencias de otros como de sus errores con el fin de
aumentar los impactos favorables, procurando asi un enfoque de sensibilidad al conflicto.

Esto permite efectuar un profundo analisis del contexto para asi determinar y potenciar los
elementos que estén orientados a “no hacer dafo”. Precisamente para mejorar las condiciones
que contribuyen a la paz, se debe afianzar la habilidad de reconocer las complejidades de los
escenarios y evitar intervenciones negativas.

Estas capacidades estan dirigidas a cumplir con el enfoque de “la accion sin dafo”,
considerando que los individuos y organizaciones desarrollan una serie de metodologias que
parten de un principio participativo aplicables a las diferentes fases de un proyecto o
intervencion y desarrollando en especial, la capacidad de realizar el monitoreo sobre como las
intervenciones estan relacionandose con los elementos del conflicto y cdmo estan causando un
impacto en la paz.

Aca es conveniente el fortalecimiento de aquellas capacidades locales, a través del esfuerzo
interagencial hacia la comprension y generacion de condiciones en un marco de construccion
de paz.

3.3.2. Temas claves del taller

La actualizacion en andlisis de conflictos y sensibilidad al conflicto (ACSC) identifica y
profundiza en el nivel de conocimiento de los actores con el fin de lograr una caracterizacion
mas rigurosa de los conflictos, la cual debe ser revisada y actualizada periédicamente.

e Elementos relativos a la comprensién de los actores

Los conceptos y la utilidad de un conflicto. Por medio del ACSC es posible descubrir que el
analisis es un proceso inacabado y que dependiendo del contexto y las experiencias puede
variar la definicién del conflicto y la comprension de su funcion en la sociedad. Para ello, es
necesario establecer un acuerdo minimo sobre lo que se entiende por conflicto, en donde por
ejemplo, es indispensable modificar la percepcidén negativa que se tiene del mismo.
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Generalmente, los conflictos se convierten en sinébnimos de combate, lucha, enfrentamiento
armado, problema, etc.; sin embargo, un enfoque que transforme la vision destructiva del
conflicto por una visibn positiva y constructiva, puede generar oportunidades para la
construccién de la paz. Entre las multiples definiciones que puede tener un conflicto, éste
resulta ser un aspecto natural y necesario de la vida humana por la interaccion incompatible
entre al menos dos partes o actores. Aunque el conflicto es una expresion de la heterogeneidad
de intereses, valores y creencias, también puede tener un lado positivo. Construye relaciones,
crea coaliciones, promueve la comunicacion, fortalece las instituciones y crea nuevas ideas,
reglas y leyes. En efecto, un andlisis adecuado del conflicto empieza por evaluar las
condiciones probleméticas a nivel personal, de trabajo o en una esfera social para descubrir
opciones de cambio.

Los roles e intereses en medio de un conflicto. El andlisis de situaciones conflictivas requiere la
identificacion de los actores o grupos afectados y que son claves o tienen la capacidad de
facilitar, promover u obstaculizar la construccion de la paz. Sus multiples posiciones e intereses
no pueden ser excluidos a la hora de implementar un proyecto teniendo en cuenta que la
transformacion de los conflictos debe abordar las diferentes problematicas individuales como
sociales. Sin embargo, al realizar un analisis del conflicto desde un nivel mas macro (por
ejemplo desde las organizaciones) se tiene una mejor comprensién del conflicto por la cantidad
de actores que se vincula, lo cual a su vez tiene un eco significativo sobre contextos de
conflictos mucho mas amplios. Aqui es necesario incluir todas las perspectivas y las partes
contendientes a fin de enriquecer las medidas que se proponen para la superacién de
escenarios de violencia y ausencia de paz.

e Elementos relativos a los factores clave del conflicto

Mecanismos para un analisis de conflicto. En el analisis de los conflictos se empieza por una
reflexién y diagnostico del contexto de conflicto y violencia, para luego establecer rutas y la
implementacion del proyecto o programa dirigido a la transformacion de situaciones conflictivas.
Este analisis basico debe tener una revision constante que permita identificar los cambios o
transformaciones que se suscitan en condiciones de conflicto, asi como una implementacion,
monitoreo y evaluacién de la intervencién que se propone desde una O6ptica sensible al
conflicto. Aqui se pueden incluir herramientas de analisis de conflictos que facilitan la
identificacion de las necesidades, las causas, las consecuencias, las relaciones y los actores
gue tienen incidencia en un conflicto. Estos mecanismos favorecen en consecuencia el dialogo,
dan una orientacién para futuras acciones y facilitan el monitoreo sobre la evolucién de los
conflictos. Resulta pertinente que aquellas estrategias de intervencién en un conflicto estén
acompafiadas de una reflexiébn constante sobre los cambios y procesos que se pueden
presentar. Si se abordan los conflictos como sistemas dindmicos, toda intervencion entra a
formar parte del sistema y lo ideal es que se centre en apoyar las energias positivas y creativas
del sistema.

Accion sin dafio y la Sensibilidad al conflicto. El analisis de los conflictos asi como la gestion de
programas y proyectos particulares deben contener el enfoque de Accion sin Dafio y
Sensibilidad al conflicto (ESC). Se trata de un proceso en el cual se examina la interaccion
entre la conducta propia, los procedimientos del proyecto y el contexto del conflicto. El objetivo
es evitar que la propia conducta o la intervencién del proyecto tengan consecuencias
involuntarias que agraven el conflicto. Se aspira asi a optimizar los efectos que tiene el
programa o proyecto en la transformacion de los conflictos y la construccion de la paz. La
accion sin dafio se centra en reducir las tensiones y a fortalecer las capacidades de las
personas cuidando que no se ocasionen mas dafios a partir de la accién externa. En esta
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misma linea, el enfoque de sensibilidad al conflicto se centra en la capacidad de una
organizacion para adaptarse y comprender los contextos donde opera, con el fin de intervenir
maximizando los impactos positivos y evitando los impactos negativos.

3.3.3. Herramientas y material didactico

Iceberg del conflicto

Breve descripcion
¢ Qué es?

Es una herramienta que permite tener mejor conocimiento de lo que esta en juego o
tiene importancia para cada uno de los actores en el conflicto

Utilidad

¢Para qué sirve?

Sirve para identificar dentro de un grupo 1.posiciones: lo que se dice y es visible de
los actores en el conflicto. 2. intereses: lo que esta detrds de lo que se dice
publicamente, lo que realmente quieren conseguir los actores y 3.las necesidades,
gue son la motivacion més profunda de los actores en el conflicto

Aplicacién
¢,Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Puede ser usada de forma individual o grupal. Este instrumento permite entender el
conflicto revelando las preocupaciones menos notorias de los actores que estéan
implicados en el. Se debe aplicar con participantes que pueden tener intereses,
posiciones y necesidades bastante diversas y que deberian tener un conocimiento
sobre estos otros factores que son importantes para otros.

Vinculo con otros

instrumentos
¢,Cémo se complementan
los instrumentos?

Se relaciona con la rueda o cebolla del conflicto. Puede ser complementado con
herramientas asociadas a la comunicacién no violenta y la herramienta de poder e
influencia

Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacion por parte del
moderador?

Se debe cuidar que no exista confusién sobre lo que constituye una posicion, un
interés o una necesidad. Claro estd que si se aplica la herramienta de manera|
individual y luego se compara con la de otros, se puede encontrar que las|
necesidades de unos son los intereses de otros o las posiciones de unos son los
intereses de otros. El punto es resaltar los distintos abordajes que tienen los actores
ante un problema y que en general lo que se percibe como relevante sélo es una

pequefia parte.

Descripcién

Normalmente no se conocen las posiciones, intereses y necesidades de los personas en una
primera mirada. Conocer la motivacion mas profunda e intrinseca de cada actor implica
detenerse en los intereses, los temas importantes y los preceptos inflexibles de los participantes

u organizaciones.

El iceberg del conflicto representa las posturas, pero también los intereses, perspectivas e
inamovibles que subyacen en un conflicto y que tienen poca visibilidad. El reconocimiento de
estos elementos facilita un mayor entendimiento de las otras partes y el trasfondo de la
situacion de conflicto o violencia, permitiendo asi que se aclaren las necesidades mas

fundamentales y se

Procedimiento:

[ ]
quieren)

examinen los intereses menos evidentes.

Paso 1: Definir muy bien cuéles son los actores inmersos en este conflicto
Paso 2: ldentificar las posiciones de cada uno de los actores (lo que dicen que

Paso 3: Identificar los Intereses de los actores (Lo que realmente quieren)
Paso 4: Identificar las necesidades de los actores (lo que subyace, la motivacion mas

profunda de los actores. Pueden ser necesidades basicas, 0 motivaciones que implican
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aspectos inamovibles en la negociacibn de los actores (Territorio,
sobrevivencia, autonomia)

El iceberg del Conflicto

s

Intereses - ; Para qué lo necesite?

Cosmovision - ;Por qué es importante?

Inamovibles - ; Qué necesidad bisica
estoy buscando satisfacer?

Fuente: Imagen tomada y adaptada de “http://stop2012.blogspot.es/img/iceberg.jpg” en noviembre de
2008 para el taller AAC. Adaptaciones de Beatriz Vejarano y Alejandro Becker.

Preguntas guias para la reflexién

¢, Qué es lo que usualmente defendemos?

¢, Qué es lo que realmente queremos?

¢ Cuales son nuestras necesidades mas profundas?

¢ Frente a un sentimiento identificado cual es mi necesidad para satisfacerlo?

*Phac

identidad,
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El Mapeo de conflictos

Breve descripcion [Esta herramienta consiste en un esquema de simplificacion de los conflictos para
¢Qué es? visualizar las partes, interacciones y las intervenciones sobre el mismo.

Utilidad Sirve para establecer el tipo de relaciones e intervenciones tanto personales como
¢Paraqué sirve?  |organizacionales que se generan alrededor de una situacién de conflicto.

El mapeo de conflicto se aplica en situaciones donde es necesario aclarar cual es la
o ~ situacion o posicion de las partes entre ellas en medio de un conflicto y ante el
ﬁfgr'lzaui'gs‘ ;ﬁf.ﬂiﬂgg conflicto en si. Esta herramienta se debe aplicar con amplios sectores sociales o

" |partes que representen diferentes tipos de jerarquias u organizaciones con el fin de
representar lo mejor posible las partes involucradas en un problema.

Vinculo con otros [Tiene relacién con la herramienta del conflicto anidado y la pirdmide de actores

instrumentos
¢, Como se complementan
los instrumentos?

Advertencias [El moderador debe procurar que los participantes entiendan a cabalidad el significado

¢Que merece atencion |de cada una de las figuras o herramientas de relacion disponibles para el mapeo del
en su aplicacion por parteconﬂicto

del moderador?

Descripcién

El mapeo de conflictos permite analizar un conflicto a partir de la identificacion de los actores y
sus interacciones. Con esta representacion se pueden reconocer las alianzas y asimetrias de
poder entre personas u organizaciones. En este mapa se revela el tipo de poder de las partes y
su influencia en el entorno asi como las relaciones y asuntos prioritarios en un contexto de
conflicto.

Por ser un esquema de visualizacion, el mapeo del conflicto se asimila a una fotografia al
representar un punto de vista especifico o una situacion especifica. Esta herramienta es un
medio simplificado para representar los tipos de actores y su injerencia de acuerdo a la
perspectiva de la persona o grupo que realiza el mapeo.

Cuando las personas logran mapear un conflicto, es posible conocer y entender la percepcion
de otros frente al conflicto. Asi como es Gtil para describir una situacion actual, esta herramienta
es provechosa para ver algunas proyecciones sobre las relaciones y situaciones de conflicto.

Procedimiento™

e Paso 1: Decidir qué conflicto se quiere analizar, un momento especifico o alguna parte
de un problema.

e Paso 2: Formar grupos de dos o mas personas. Una de ellas puede hacer
individualmente un mapa del conflicto, pero seria preferible hacerlo en grupo. Si hay
gente en el grupo que no sabe nada del conflicto, puede ayudar haciendo preguntas
gue ayuden a aclarar las dudas, o también jugando el papel de personas con las que la
parte implicada en el conflicto puede hablar y poner en practica ideas.

e Paso 3: Tomar una hoja de papel grande y dibujar a las partes en forma de circulos en
el papel, o en tarjetas que pueden fijar a un papel, y en las que el tamafio del circulo
representa el «poder» de una parte. Las personas, participantes u organizaciones que

4 Tomado de: Mason, Simén y Sandra Rychard: Instrumentos de andlisis de conflicto. Agencia Suiza para el
desarrollo y la cooperacion COSUDE. Diciembre de 2005
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estdn mapeando deben situarse en la pagina como parte. Incluir a terceras partes
representdndolas en forma de semicirculos.

e Paso 4: Trazar lineas (véanse los simbolos mas abajo) entre los circulos que
representan la relacién entre las partes.

e Paso 5. En casillas cuadradas o en la parte superior del mapa, hacer una lista de los
temas principales. Para disponer de mas detalles sobre cada parte, utilizar el
instrumento del mapeo de necesidades y miedos

e Paso 6: No olvidar afadir el titulo y la fecha del mapa del conflicto, y si no es
confidencial, también el nombre de la organizacion del mapeo personal.

O Circulo: partes implicadas en una situacion. El tamafio del circulo
Q simboliza el poder de la parte del conflicto.
: Linea recta: relacion muy estrecha

: : Lineas dobles: existencia de una alianza
QW Linea en Zigzag: Discordia, relacién conflictiva

Flecha: Indica la relacién predominante de influencia

ﬁ Semicirculos: Partes externas, terceras partes

Tema principal

Preguntas guia para la reflexion
= ¢Qué debe hacerse, quién puede hacerlo mejor, cuando es el mejor momento para
hacerlo?
= ¢ Cudles y qué tipo de actores participan o intervienen en el conflicto?
= ¢ Cual es nuestro abordaje frente al o los conflicto(s)?
= ;Cbémo afecta positiva o negativamente un conflicto la gestion que realizo desde mi
intervencion (institucién, programa o proyecto)?
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El Arbol de Conflictos

Breve descripcion
¢ Qué es?

Esta herramienta representa la sinergia entre factores estructurales, manifiestos y
dindmicos de un conflicto

Utilidad que deja

¢Para qué sirve?

Es Util para caracterizar el estado actual de un conflicto en términos de las causas,
los problemas y las consecuencias de una situacion de conflicto.

Aplicacién
¢,Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Los participantes y organizaciones pueden aplicar esta herramienta para concretar
un precedente minimo sobre el conflicto que afrontan, conocer sus causas,
derivaciones actuales y potenciales. Se debe aplicar entre participantes con
perspectivas y posiciones diferentes respecto a la situacién de conflicto con el fin de
diversificar los elementos que se identifican a nivel de causas, consecuencias
actuales y consecuencias futuras.

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Cémo se complementan
los instrumentos?

Se relaciona con el mapeo del conflicto. Por ser en esencia una herramienta sobre
de diagnéstico, puede utilizarse como complemento para los ejercicios de
diagnostico organizacional

Advertencias

El moderador debe cuidar que los participantes tengan claridad sobre lo que

¢, Qué merece atencion en
su aplicacién por parte del
moderador?

significan las raices, el tronco y las hojas durante y al final del ejercicio. Es comn
gue se tiendan a confundir estos factores pero con la implementacion de la
herramienta se debe lograr mayor claridad sobre los componentes en mencion.

Descripcién

El arbol de los conflictos ofrece la posibilidad de identificar el problema central, las causas y
consecuencias de un conflicto. Es una herramienta que permite visualizar las interacciones
entre factores estructurales, manifiestos y dinAmicos. Las raices simbolizan los factores
estructurales «estaticos». El tronco representa los asuntos manifiestos, y vincula los factores
estructurales con los dindmicos. Las hojas que se mueven con el viento representan los
factores dinamicos.

En esta representacion, las raices del arbol hacen alusion a las razones del conflicto, su
modificacion implica un esfuerzo de constancia y largo plazo dado que estd en estrecha
relacién con la violencia que se manifiesta por causas estructurales. El tallo relacionado con las
cuestiones en disputa de un conflicto, constituyen los temas y perspectivas disimiles que
sobresalen en los conflictos y que se convierten en el problema central. Las hojas por su parte,
relacionadas con los factores dindmicos indican las reacciones a las intervenciones, las
consecuencias y situaciones impredecibles, lo cual permite identificar consecuencias

Procedimiento™
e Paso 1: Dibujar un arbol, incluidas las raices, el tronco y las ramas — en una hoja de

papel grande o en un papeldgrafo.

Paso 2: Cada persona recibe varias fichas en las que escribe una palabra o dos, o

simplemente dibuja un simbolo o una imagen, indicando importantes factores del
conflicto, segun su opinién.

% Fuentes: Zapata, Néstor: Guia de transformacion de conflictos”. Agencia GTZ en El Salvador 2007, y Mason,
Simon y Sandra Rychard: Instrumentos de andlisis de conflicto. Agencia Suiza para el desarrollo y la cooperacion
COSUDE. Instrumentos recopilados para Conflict-sensitive Programme Management CSPM por odcp consult gmbh,
Berna 2005
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Paso 3: Pedir a los presentes que pongan sus fichas en el arbol:

* En las raices, si consideran que es una razon desencadenante del conflicto

*Phac

* En el tronco, si piensan que se trata de un asunto manifiesto, un «tema» del

conflicto

* En las ramas, si lo consideran un factor dinamico que influye en el conflicto.

M.

Consecuencias

Paso 4. Alguien facilita la discusion sobre dénde estan
situados los factores en el arbol. No existe ninguna
percepcion absoluta de lo que es «correcto» o
«incorrecto». El emplazamiento de los factores es, en
parte, subjetivo, puede variar de un conflicto a otro, y
puede cambiar con el tiempo. No obstante, se debe
intentar, como grupo, crear una foto «instantanea»
comun del conflicto tal y como lo percibe el grupo.

Paso 5. Los participantes pueden visualizar sus
propios esfuerzos de transformacion del conflicto (por
ejemplo, en forma de péjaro o gusano) y ponerlos en el
arbol, en relacion con los factores con los que estan
trabajando actualmente.

Paso 6. Discutir los vinculos entre las raices y los
factores dinamicos, y como proceder al respecto.

Preguntas guias para la reflexion:
De acuerdo a nuestra percepcion:

¢, Cual es el problema central del conflicto?

¢,Cudles son las causas del conflicto?

¢Cuales son los efectos que este conflicto ha generado?
¢,Cudl es nuestro objetivo como grupo en este contexto?

E 1
£ r‘\

Tema o problema 2

4,.._,_.—.:-.l- —--,,

e

] |

T

Causas

[T

e i,

” »@%ﬁ%
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Accion sin dafio'®

.., |Esuna herramienta dirigida a la identificacion de los factores conectores y divisores
Breve descripcion lan yn conflicto con el fin de disefiar una la intervencion de forma que contribuya a la

¢ Qué es? .

paz y no a aumentar los conflictos.

Este analisis se realiza en funcion de observar la forma en que la intervencion puede
Utilidad afectar positiva o negativamente los factores que unen o crean tensiones entre los

participantes. En el momento de implementar un programa o proyecto, la previa
identificacion de los factores en mencion evita que se agrave un conflicto y por el
contrario que se fomenten los factores conectores hacia la paz.

Luego de entender la importancia de aplicar el enfoque de Do No Harm, (Accién sin

¢ Para qué sirve?

Aplicacién Dafio), los participantes deben proceder a identificar los factores conectores V|
¢Cuéndo y con quiénes |divisores del conflicto en grupos de trabajo. Se debe aplicar con todos aquellos
aplicarlo? participantes, organizaciones o sectores que influyen de manera directa o indirecta en

una situacién de conflicto. El punto es identificar qué actitudes, personas o procesos
pueden estar conectando o dividiendo a la gente.
Vinculo con otros |[Se complementa con el mapa de los conflictos y poder e influencia.

instrumentos
¢, Como se complementan
los instrumentos?

. Este instrumento puede utilizarse en el marco de identificacion de acciones en una
Advertencias fase de planeacién, y puede usarse también en un momento de monitoreo de la
esg&zm‘z;‘i‘i’gna;i?zgﬂeintervencién en la cual sea posible identificar como ha afectado la intervencién y de
del moderador?  |dué forma los factores conectores divisores o conectores con el fin de identificar las
posibles opciones de redisefio

Descripcién

Este instrumento hace parte del enfoque principal de Do No harm (No hacer dafio) y es
fundamental para poder aplicar el enfoque. Parte del supuesto que en un contexto conflictivo,
siempre coexisten dos realidades: los factores que conectan o son comunes a la gente
(conectores). Y los factores que tensionan o dividen a la gente (divisores), estos factores se
pueden observar en: Instituciones, simbolos, ocasiones, experiencias comunes (entre otros).

Cuando en un contexto conflictivo se quiere realizar una intervencién (proyecto o programa) que
no exacerbe los conflictos sino que contribuya a disminuirlos o a generar condiciones de paz, se
hace necesario disefiar e implementar las acciones de la intervencion de manera que mitiguen
los factores divisores y fortalezcan los factores conectores. De esto se trata la “Accidon sin
Dano”. A los factores conectores se les llama también capacidades locales de paz.

Procedimiento

e Paso 1: Los participantes deben establecer un conflicto o proyecto sobre el cual
trabajar para distinguir los factores divisores y conectores.

e Paso 2: En primer lugar deben sefalarse o identificarse aquellos sistemas o
instituciones, actitudes, acciones, valores y experiencias que pueden generar tension,
dificultar los acuerdos e impedir la solucion de un conflicto.

e Paso 3: Igualmente se procede a identificar aquellos sistemas o instituciones,
actitudes, acciones, valores y experiencias que pueden facilitar la conducciéon arménica

' Tomado a partir de la informacién de la pagina web http://www.odcpconsult.com/odcp. Fecha de consulta:
Diciembre de 2009
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de un conflicto, generar acuerdos y propiciar un facil trabajo en la transformacién de los

e Paso 4: A partir de la identificacion de los elementos conectores y divisores se pueden
establecer lineamientos comunes sobre los enfoques y estrategias para corregir los
factores negativos y potencializar los elementos clave previamente identificados.

Preguntas guias para la reflexion
= ¢ Qué significa la perspectiva de Accién Sin Dafio -ASD-?

= ;Cbmo afecta positiva o negativamente un conflicto la gestion que realizo desde mi
intervencion (institucion, programa o proyecto)?

= ¢ COmo pensar los proyectos con enfoque centrado en las capacidades locales de paz?

= ¢ Como convertir la existencia de ciertos conflictos en oportunidades para la generacion

de condiciones de paz?

CO.NTEXTD DEL CONFT_‘LCTO

~ - DIVISORES CDNECTORES ~
’ INICIATIVAS
b
s N\
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Piramide de actores

Breve descripcién |Diagrama que ayuda a clasificar los diferentes actores dentro de un conflicto
¢ Qué es?
Utilidad Este ejercicio es Util para identificar actores, sectores y posibles redes que pueden

¢ Para qué sirve? contribuir en un proceso de construccién de paz.
Aplicacién ¢Cuandoy |Por lo general, este instrumento se aplica cuando se identifican diferentes
con quiénes aplicarlo? jerarquias entre los actores y diferentes mandatos de intervencion.

Vinculo con otros [Este instrumento puede adaptarse o complementarse con instrumentos de andlisis

instrumentos de actores, creacion de confianza y construccién de redes

¢ Cémo se complementan
los instrumentos?
Advertencias En la manera de lo posible, posibilite un ejercicio con actores que todos los

¢ Qué merece atencion en sectores.

su aplicacién por parte del

moderador?

Descripcion

La piramide establece tres niveles de accién en donde se representan tipos de lideres y/o
sectores.

Nivel 1: Liderazgo alto. Es el vértice de la piramide y representa el liderazgo mas visible. Aca
se ubican altos lideres representantes de los gobiernos y de los movimientos de oposicién en
un conflicto. Son portavoces de sus comunidades y de los asuntos, que a su criterio, generan y
resolveran el conflicto. Tienen poder e influencia significativos.

Nivel 2: Liderazgo medio. Son mas numerosos que el nivel anterior y tienen contactos
mediante con redes con personas importantes en el contexto del conflicto. Se conforma por
lideres como personas respetadas como individuos y que lideran diversos sectores,
representantes de redes de colectivos e instituciones, o lideres mas relacionados con los
grupos en conflicto.

Nivel 3: Liderazgo de las bases. Representan a las bases de la sociedad. En situaciones
criticas su urgencia es satisfacer diariamente sus necesidades basicas como alimento, agua,
vivienda, seguridad. Entre los lideres de este nivel estan personas de la comunidad, ONG de
ayuda, lideres de campamentos de desplazados.

Procedimiento

e Paso 1: El moderador explica las caracteristicas de cada uno de los niveles, con
ejemplos de posibles actores y sectores

e Paso 2: El moderador explica las relaciones horizontales y verticales dentro de la
piramide

e Paso 3: Los participantes clasifican los actores y caracteristicas segun la pregunta

¢ Paso 4: Se presentan las conclusiones de cada grupo en plenaria

70




organization development
culture & politics

odcp
___odep *vishac

Tipos de Actores

Nivel 1

+ Maximos dirigentes

+ Lideres politicos/militares/religiosos de alto
niwely gran wvisibilidad

Nivel 2

+ Lideres de grado medio
+ Lideres respetados en diversos sectores
+ Lideres étnicosfreligiosos
* Académicosiintelectuales

Nivel 3

+ Lideres de las bases

+ Comisiones locales de paz

+ Promotores de la comunidad
+ Funcionarios locales de sanidad
+ Lideres de campos refugiados

“+==p Alianzas horizontales

l Alianzas verticales

Fuente: J.P. Lederach, 1997
Preguntas guias para la reflexion

= ¢Cudles son las dimensiones género especificas mas importantes para/de los Niveles I,
I, 1?2

= ¢CoOmo se crean/articulan las alianzas horizontales y verticales?

= ¢ Quién se desplaza y conecta el mas alto nivel de negociacion con las comunidades de
las bases?
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3.3.4. Ejemplo de un programa para un taller de AAC

Dia 1

Objetivo: Aproximarse a la definicion del conflicto, comprender su funcién en la sociedad,
reconocer la importancia de los andlisis de conflictos para el trabajo que realizan y manejan las
herramientas basicas del analisis de conflictos.

Hora Temay actividades —dia 1 Metodologia
08:30 Bienvenida - Presentacion
- Objetivo y programa del taller - Discusién plenaria

Presentacion de las/los participantes, incluyendo las
expectativas de cada uno frente al taller y su tema

Asignacion de responsables de monitoreo del primer y
segundo dia

Sensibilidad al tema - Definicion de cada uno

Dinamica a partir de recortes de periédico de noticias Lluvia de ideas sobre el

recientes escogidos por los participantes significado de conflicto

¢,Qué es un conflicto?
Introduccién al andlisis de conflictos,qué es? (¢ para qué

Ejercicio en parejas

10:15 Receso

10:45 -

12:15 -

14:00 Instrumentos de analisis de conflicto

15:30 -

sirve?) - discusion en plenaria,
Actitudes personales frente a los conflictos presentacion

Definiciones de conflicto - Presentacibn de conceptos
Componentes del conflicto con ayudas visuales y gréficas

(el circulo, fuerzas opuestas, el conflicto como oportunidad,
pictograma del conflicto, etc.)

- Ejercicio en grupos a partir de
simbolos y gréficos y su
interpretacion en torno a un
conflicto elegido por ellos

Almuerzo

Presentacion instrumentos
basicos a través de graficos
Introduccion a los instrumentos clave de andlisis de conflicto
y su aplicacién:

Explicacién del trabajo en grupo

1. Triangulo del conflicto Conformacién de grupos de

2. Mapeo de conflicto trabajo que eligen un conflicto
3. Piramide Lederach a

4. Arbol de conflicto ser analizado

Aplicacién de estos instrumentos de andlisis de conflicto en - Trabajo en grupo

un caso concreto elegido por cada uno de los grupos

Receso
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16:00

Continuacion del trabajo en grupos

Presentacion y discusion de los resultados de los grupos de
trabajo

Reflexién sobre las particularidades y fuerzas/ventajas de

los diferentes instrumentos de acuerdo con los diferentes
tipos de conflictos y contexto.

Ejercicio sobre una forma de abordar el analisis sistémico de

los conflictos

17:30 Cierre del dia

Dia 2

*Phac

- Presentacion instrumentos a
través de graficos

Presentacion de resultados y
plenaria

Discusién plenaria
visualizacion y categorizacion

de las principales
conclusiones, problemas y
propuestas

- Ejercicio de construccion
colectiva

- Sugerencia de una reflexion
sobre cémo el trabajo del dia ha
cambiado su comprension del
conflicto

Objetivo: Familiarizarse con el concepto y la practica de los enfoques de Accién sin dafio y
sensibilidad al conflicto. Comprender la interaccién entre diferentes intervenciones dentro del
contexto del conflicto. Reconocer la importancia de esta interaccion en su trabajo.

Hora Temay actividades —dia 2
08:30 Bienvenida

Breve presentacion de las ideas mas importantes del dia
anterior
Compartir la reflexion propuesta el dia anterior

Objetivo y programa del dia
Accidn sin dafio y su aplicacién

El Marco para considerar el impacto de una intervencién en
un conflicto
Analisis del contexto

Analisis y Reflexion sobre los divisores
Fuentes de tension (personas, relaciones o factores)

10:00 Receso

10:30

Enfoque de sensibilidad al conflicto (Breve marco historico y
sintesis)

Contexto y evolucion del proyecto “Capacidades locales

Metodologia

Presentacion de las personas
encargadas del monitoreo

- Reflexiones sobre los
aspectos éticos de la ASD

- Grupos de trabajo, aplicacién
de las preguntas guia a un
proyecto, con énfasis en
divisores a un programa o
situacién elegida por el grupo

- Discusién en grupo para
identificar con qué contamos

- Valoracion de pequefios casos
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12:30
14:00

15:30
16:00

17:30

para la paz” con énfasis en :

- Conocimientos
- Habilidades
- Actitudes

Almuerzo
- Dinamica de grupo

- Trabajo individual en el que a partir de su propia experiencia
se perciben como conectores o portadores de capacidades de

paz

Receso

- Aprender de las experiencias:

- Reflexién del dia
Cierre del dia

Ejercicio que permite
reflexionar sobre la forma en
como afectamos a otros con lo
gue hacemos

Orgullos personales, contados
a través de cuentos breves, o
dibujos

Trabajo de grupo a partir de
casos de su experiencia para
pensar diferentes capacidades
locales de paz

Plenaria y Discusion
Visualizacién de resultados
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3.4  Taller de Inclusién, imparcialidad y procesos de participacion - IlIP

3.4.1. El taller en breve

Capacidades centrales que desarrolla este taller de IIP.

1. Analizar los actores de los conflictos, de sus relaciones, interacciones y nivel de influencia en
relacion con los asuntos e intereses de las partes.

2. ldentificar las competencias clave para una mediacion efectiva y de establecer las diferencias
entre neutralidad e imparcialidad y cuenten con algunas herramientas para llevar el concepto
de imparcialidad a la practica.

3. Contextualizar el conflicto desde el punto de vista de relaciones de relaciones de poder
(género-grupos subordinados).

4. |dentificar exclusion y ausencia de participacién y de auspiciar los espacios que propicien la
inclusion y la participacion.

La inclusién, la imparcialidad y la participacion han sido tres temas ineludibles en la
construccién de paz. No obstante, es necesario que tengamos en cuenta varios aspectos,
como:

= Diferenciacion de actores y relaciones de poder.

En los conflictos no solo es importante ubicar quienes son los actores claves que intervienen en
una iniciativa, proyecto o programa, sino también identificar y analizar sus intereses, su
importancia e influencia sobre los resultados de una intervencidn. Los conjuntos de relaciones
entre actores configuran redes y dependiendo de su posicion, se definen sus valores, creencias
y comportamientos

Las situaciones problematicas que estan detras de los conflictos pueden ser superadas si se
identifican con claridad las relaciones entre los actores. De este analisis pueden configurarse
posibles alianzas o redes de trabajo con el fin de alcanzar objetivos comunes. Una capacidad
clara en este punto consiste entonces en determinar aquellas relaciones de poder que
contribuyen a la transformacion de conflictos.

. Perspectiva ampliada de género

¢ Por qué importa la perspectiva de género en la reduccién de la violencia y en los procesos de
transformacion de conflictos? Debemos ser conscientes que tanto hombres como mujeres son
victimas y participes en los conflictos. En cada una de las fases que componen a los conflicto
(anterior al mismo, durante y posterior) se da un proceso de implicaciones de género a lo largo
del mismo. Por este motivo, los programas de cambio deben ser planificados e implementados
con arreglo a un analisis de contexto sensible al conflicto y a un enfoque de género, tomando
en consideracion las diferentes necesidades y los diversos papeles de hombres y mujeres tanto
en los conflictos como en la paz®’.

o Barandun, Patricia: Género y Fomento de la Paz. COSUDE, Berna 2005
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El desarrollo de capacidades del proceso DFC se orienta en esta linea, y considera ademas
gue la perspectiva de género debe ser entendida de una manera amplia. Es decir, la
incorporacién de la perspectiva de género debe ser reflexiva e incluyente, en donde se asuma,
por ejemplo, un modelo positivo de la masculinidad en las relaciones del conflicto. Hoy en dia,
en la mayoria de las culturas el género es entendido como un elemento diferenciador, en donde
la fuerza se asocia mas a un referente masculino y la debilidad a un referente femenino. Bajo
este enfoque simbdlico es dificil configurar los papeles de igualdad de sexos.

3.4.2. Temas claves

En la transformaciéon de conflictos se ha evidenciado que resulta mas eficaz y sostenible para
lograr la paz aquellos procesos que se han construido a partir de practicas que comporten
acciones de inclusidn, que estén soportados bajo parametros de imparcialidad y que habiliten
practicas e instrumentos para la participacion.

Ningun conflicto puede resolverse desde una 6ptica individual. Las explicaciones situacionales
que ofrecen todos los actores que estan inmersos en un conflicto permiten aproximarse a las
raices del conflicto y entenderlo desde un referente de conjunto. Es por esto que resulta
pertinente contar con espacios de andlisis que nos ayuden a entender el conflicto desde su
globalidad.

En principio lo que se pretende es encontrar escenarios en donde se pueda practicar la paz,
con el fin de lograr una transformacién de los individuos, de sus relaciones humanas y de las
comunidades y sociedades que integra.

. Nocién de los conceptos

Inclusién

La inclusion se desprende de un referente tedrico asociado a la diversidad. Se considera que
alguien ha sido inclusivo cuando permite que diferentes actores hagan parte en los procesos de
toma de decisiones. Como tal, se parte de la idea que es necesario cambiar las condiciones
externas e internas en que estan inmersos los actores, en lugar de que sean éstos quienes se
adapten a él. Por ello, puede entenderse la inclusibn como un proceso deliberado por la
heterogeneidad, que se enmarca en la aceptacion de todos los actores y de la valoracion de
sus diferencias como un derecho humano.

El enfoque diferencial es conexo al concepto de inclusién, y agrega la necesidad de involucrar a
multiples sujetos y colectivos en la adopcion de posturas inclinadas a la diversidad. Consiste en
la puesta en marcha del derecho a la igualdad y la consideracién a tratar de la misma manera a
personas que estan en situaciones similares.

Imparcialidad

Usualmente la imparcialidad esta ligada con el criterio de justicia dentro de una sociedad. En
concreto la imparcialidad en el contexto de los conflictos hace referencia a la necesidad de que
las decisiones deben tomarse bajo criterios objetivos, carentes de influencia y, en la medida de
los posible, alejado de sesgos o afirmaciones soslayadas.

A diferencia de la inclusion, la imparcialidad no supone que todos los actores dentro de un
conflicto sean tratados de la misma forma. Lo que interesa aca es que los referentes con que se
juzguen hagan parte de criterios objetivos y predecibles con los cuales se evite la parcialidad.
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Esto hace que alcanzar la imparcialidad sea un reto en si mismo, pues cada uno de nosotros
estamos cargados de juicios, experiencias, imagenes y todo tipo de elementos que dificultan la
objetividad. Dejar a un lado los sentimientos, los valores y las necesidades de protagonismo no
es tarea féacil. Sin embargo, esto no supone que no podamos desarrollar habilidades o
comportamientos para la imparcialidad.

La escucha activa, el respeto hacia el otro y la capacidad de no ser parte son componentes
esenciales para las personas que estan en medio de una negociacion. En el caso concreto de
un mediador, resulta importante que éste tenga claro sus valores, sentimientos y posiciones a la
vez que reflexione sobre ellos, con el fin que no se conviertan en obstaculos para conducir
procesos de este tipo.

La imparcialidad no sélo es un elemento que interese al mediador. Las partes en conflicto
necesitan que se les asegure la imparcialidad. La seguridad de que las reglas de juego no se
van a modificar o que el mediador no va a realizar coaliciones a posteriori son factores
fundamentales a tener en cuenta en el momento de ejercer acciones de imparcialidad.

Participacion

La participacién se entiende como aquel medio por el cual se construye una democracia y por la
gue ademas se puede medir. De esta forma, la participacion se enmarca en la capacidad que
tienen las personas y organizaciones para identificar e incorporar sus preocupaciones,
necesidades y valores dentro del proceso de toma de decisiones.

Ejercer la participacion en la transformacion de conflictos consiste en empoderar los actores
para que accedan a la informacion de una manera transparente y agil. El analisis del conflicto y
la ampliacién de las posibles estrategias para atacarlo provienen sélo de una amplia y bien
gestionada participacién de actores. Como tal, la participacion puede provenir de todo tipo de
actores que estén interesados en identificar las dificultades para alcanzar la paz.

La participacion es un proceso de dos vias, que debe entenderse como compromiso y
responsabilidad de todos los actores. Por decirlo de alguna manera, la participaciéon es un
proceso de corresponsabilidad entre el actor que da y el que recibe.

Por eso que resulta importante distinguir entre los tiempos de consulta y los tiempos de toma de
decisiones con los actores. Por ejemplo, es importante que un facilitador conozca el momento
justo cuando debe escuchar a los actores o cuando deba consultarlos. También es necesario
distinguir el momento cuando debe transferir la decisién a otros actores o cuando no hay
informacion suficiente para tomarla. Por ello es que se requiere de una formacion integral con el
fin de alcanzar una transformacion sistémica del conflicto.

= Accion sin dafio
Al lado de estos tres elementos para la transformacion de conflictos se encuentra el enfoque de

accion sin dafio’®, que se basa en el antiguo principio hipocratico de la medicina de “no hacer
dano”.

18 . . . . wn o .
Para profundizar sobre este enfoque se recomiendan consultar el libro guia de Mary Anderson “Accién sin dafio: como la ayuda
humanitaria puede apoyar la paz o la guerra”.
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La accion sin dafio consiste en la reflexibn constante sobre las practicas y acciones
emprendidas en determinado contexto, asi como la critica de los principios, consecuencias e
impacto de “lo actuado”.

Cada accion emprendida debe analizar el impacto nocivo que puede tener sobre determinado
individuo o colectivo, con el propdsito de tomar decisiones que orienten los relacionamientos
entre los actores bajo un referente de construccion de paz.

Como hemos visto, la transformacién de conflictos necesita inquebrantablemente ejercicios de
inclusién, imparcialidad y participacién para que sean sostenibles. Sin embargo, en la medida
gque incluimos estos elementos nos damos cuenta que se presentan una serie de dilemas para
Su provision. Estos son:

() No es posible colaborar con todos los actores. Se parte del supuesto que vivimos en un
mundo de divisiones laborales y sociales en donde se reproducen diferencias en capacidades y
conocimientos. Esto nos obliga a que en la vida real tengamos que delimitar y trazar limites
sobre diferentes aspectos. Por decirlo de alguna manera, se es mas propenso a la exclusion
que a la misma inclusion. Sin embargo, al mismo tiempo, muchas veces necesitemos
identificarnos con algo comun, afiliarnos a un grupo que acepte nuestras caracteristicas y
particularidades. En este contexto, se participa en aquello que nos iguala radicalmente, o que
nos diferencia con los otros. En este sentido, participar supone implicitamente excluir. La
recomendacion acé va dirigida a habilitar espacios para dialogar, definir diferentes formas de
participacion y, en la medida de lo posible, no excluir a actores que son importantes para la
construccién de consensos viables (sean adversarios o dificiles).

(i) En principio no podemos ser imparciales, ya que todos tenemos valores, preferencias,
opiniones y hasta prejuicios sobre diferentes aspectos de la vida. Partir de aca contribuye a
entender que la imparcialidad es dificil de lograr, pues es un extremo en el comportamiento
humano. Sin embargo, esto no significa que no podamos tener practicas o comportamientos de
imparcialidad. El trabajo continuo y la puesta en marcha de ejercicios de autocontrol y practicas
comunicativas de respeto y escucha activa permiten alcanzar comportamientos de
imparcialidad. Lo que se busca al final es al menos ser conscientes de nuestros propios valores,
preferencias, opiniones y prejuicios a través del intercambio activos entre otros.

(iif) Configuramos y moldeamos los procesos patrticipativos, porque no es eficaz dejar participar
a todos los actores en todo momento: hay momentos para la participacion. Por tal motivo, es util
definir y organizar la participacion en intensidad, frecuencia, alcance, profundidad y momento
oportuno. El grado de participacion y las formas deben ser sujeto de una negociacion con los
mismos actores, lo que obliga a organizar la participacion en funcion de su propésito y las
formas en que debe llevarse a acabo.

Entender el propoésito del didlogo que esta detras de un proceso participativo favorece la
comprension de los intereses y papeles de los actores que estan en el proceso, muy propicio
por ejemplo para el caso del didlogo entre el Estado y las organizaciones de la sociedad civil

Por eso debemos transparentar como estructuramos los procesos participativos, aprender a
negociar y al menos garantizar el acceso equitativo a informacion de los actores que participan.
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= Inclusién como integracién vertical y horizontal
Niveles y actores interdependientes®®

La negociacion de acuerdos politicos queda condicionada por los diferentes niveles y
escenarios interrelacionados que brindan legitimacion y poder a los actores. Los vinculos entre
los cuatro niveles se construyen en la medida en que los resultados logrados en un nivel se
convierten en insumos de trabajo para los demdas niveles de accién. Por ejemplo, las
convenciones internacionales requieren la adaptacion de las leyes nacionales, y las
experiencias y practicas en el aumento de la capacidad municipal alimentan las negociaciones
sobre una politica de des centralizacion. En cuanto a la relevancia relativa de los diferentes
niveles, podemos afadir que en las Ultimas décadas el nivel nacional ha sufrido ciertas
limitaciones, sin embargo sigue siendo el nivel mas importante para la toma de decisiones sobre
la conduccidn de la sociedad. La gréfica siguiente invita a reflexionar sobre cuantos actores - de
qué nivel y de qué sector - han sido incluidos en su proceso de decisiébn/negociacion.

Global y ]

Nacional

[ subnacional ]

o

(Scaling Up)

OE

Integracion vertical: Participacion y
representacioén en la validacién de
experiencias y definicidn de politicas

| 1 O

O3 |
<

Integracion horizontal: Dependencia y participacion y
horizontal entre los actores publicos y privados interesados
en un tema

9 ver: Zimmermann, Arthur: Gestién de Redes. Caminos y herramientas. Quito 2003
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3.4.3 Herramientas y material didactico

Poder e influencia

Breve descripcion
¢ Qué es?

Matriz que identifica actores claves y los clasifica en funcién de su interés, poder e
influencia

Utilidad

Sirve para representar la realidad social (radiografia) de determinada situacion en

gue se intervendrd. Ayuda a definir estrategias de intervencién o negociacion.

¢Para qué sirve? . . . . . . .
Sugiere alianzas, posibles conflictos o relaciones inertes dentro de un sistema.

Aplicacién Es conveniente realizarlo antes de iniciar una intervencién o negociacion. Esta
éCuéndoly colngwénes herramienta puede ser aplicada en grupos focales o en analisis de involucrados de
aplicarlo

proyectos.

Vinculo con otros
instrumentos
¢,Cémo se complementan
los instrumentos?
Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacion por parte del
moderador?

Es (til para complementar ejercicios de negociacion o mediacion. lgualmente, se
propone utilizarla con el mapa de actores y la piramide de actores.

Se debe analizar el estado actual de la situacion, no el deber ser de las
circunstancias.

Descripcién

La herramienta de poder e influencia es comunmente conocida como el mapeo de actores que
ayuda no sélo a identificar a los principales actores de una situacion conflictiva sino que
también los clasifica en funcion de sus niveles de poder y los intereses que gobiernan. Este
instrumento es ampliamente conocido y se afilia a la teoria de redes sociales, al considerar que
la realidad social puede ser vista como un entramado nodo de relaciones sociales. Bajo esta
vision, resulta necesario entender y descifrar mejor las intenciones de los actores segun sus
intereses y poderes.

Algunas veces se cae en el error que los actores o instituciones son homogéneas en cuanto a
sus percepciones. Los actores y organizaciones se caracterizan por ser heterogéneos en sus
posiciones, lo que significa que se necesita analizar mejor para entender comportamientos y
posibles relaciones de cooperacion.

La matriz de poder e influencia constituye un primer elemento en los procesos participativos de
los proyectos de cambio

Procedimiento®:

e Paso 1: El moderador clasifica a los actores segun la naturaleza de grupos sociales
(poblacion, instituciones privadas, instituciones publicas, sector privado,
organizaciones de la sociedad civil, organismos externos, grupos religiosos,
partidos politicos)

Paso 2: El moderador solicita a cada uno de los grupos que identifiquen sus funciones
y roles.

Paso 3: Realizar un analisis de actores segun los siguientes aspectos:

%0 Esta herramienta fue disefiada a partir del documento Mapeo de Actores Sociales elaborado por Antonio Pozo
Solis, Lima 2007. Tomado de http://preval.org/documentos/ma0018.doc. Consultado octubre 10 de 2009.
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i) Relaciones predominantes: Se definen como las relaciones de afinidad (confianza)
frente a los opuestos (conflicto), en la propuesta de intervencion. Se considera los
siguientes tres aspectos:
- A favor: predomina las relaciones de confianza y colaboracién mutua

- Indeciso/indiferente: Predomina las relaciones de afinidad pero existe una mayor
incidencia de las relaciones antagénicas.
- En contra: el predominio de relaciones es de conflicto.

i) Jerarquizacion del poder: Se define como la capacidad del actor de limitar o facilitar
las acciones que se emprenda con la intervencion. Se considera los siguientes niveles

de poder

- Alto: predomina una alta influencia sobre los demas
- Medio: La influencia es medianamente aceptada
- Bajo: no hay influencia sobre los demés actores

Poder para
apoyar el
cumplimiento del
objetivo

Alto

Medio

Bajo

A

Paso 4: Se elabora la matriz de poder e influencia

Relacién buena
Relaciones fuerte
colaboracié6n T TTT==---
Relaciones puntuales
Relaciones de

conflicto

A favor

Preguntas guias para la reflexion

¢, Quién presiona por qué?
¢,Quién no es escuchado?
¢, Quiénes son los afines y quiénes los opuestos?

Indeciso

|-
En contra

Interés en el objetivo
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Escalera de la participacion®

Breve descripcion
¢ Qué es?

Escala que caracteriza los diferentes niveles de la participacién

Utilidad

¢Para qué sirve?

Identificar el grado o nivel de participacién en que se encuentra una organizacion.
Permite determinar hasta qué punto se estan promoviendo procesos incluyentes de
participacion o solo practicas simbdlicas de participacion.

Aplicacion
¢Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Se usa en aguellos momentos en que es necesario hacer un diagndstico sobre el
estado del proceso participativo de una persona o grupos de personas que
conforman una organizacion. También puede ser (til para contrastar el nivel de
participacién en un tema o sector. Se puede montar el instrumento con todo tipo de
personas que tengan una papel especifico dentro de la organizaciéon

Vinculo con otros

instrumentos ¢Cémo
se complementan los
instrumentos?

Escultura humana, piramide de actores

Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacién por parte del
moderador?

Demostrar a los participantes los diferentes niveles de participacion a través de
situaciones cotidianas.

Descripciéon®:

La escalera de la participacion analiza la participacion a partir de 8 escalones:

O
ajenos.

Escalon 1 (participacion manipulada): cuando la poblacién es utilizada a favor de intereses

Escalon 2 (participacién decorativa): cuando se incorpora la poblacion con el fin de

decorar o animar determinado objetivo.

Escalon 3 (participaciéon simbdlica):

Cuando la poblacibn que participa lo hace

aparentemente e influenciado por otros actores, por ejemplo los parlamentos infantiles.

Los niveles anteriores se consideran como participacion falsa, en tanto que la accién de los
actores no es ni consiente ni responsable de sus intereses.

Escaldn 4 (participacion asignados pero informados): Acé la poblacién es informada sobre

lo que va a hacer pero sobre una situacion que no fue consultada previamente con ello. Es
el primer nivel de la participacion real.

Escalén 5 (Con informacion y consulta): Los actores externos desarrollan, informa y

consultan a la poblacién sobre su probable participacion, para que posteriormente

O
O
decidan.
o Escalon 6 (en

ideas de agentes externos de desarrollo compartidas con la poblacién): La

accion a realizar es disefiada por actores externos pero compartida con la poblacion.

%! Tomado de: Geilfus, F: 80 Herramientas para el Desarrollo Participativo. Instituto Interamericano de Cooperacion
g)ara la Agricultura (IICA). GTZ San Salvador 2000 )
% Tomado del proceso de participacion realizado en el marco del proyecto Plan Director Areas Naturales Protegidas.

Lima Pert 2008
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Escalon 7: (en acciones pensadas y ejecutadas por la propia poblacion): La accién es
disefiada y ejecutada por la misma poblacién. No cuenta con el apoyo de actores
externos.

Escaldén 8: en acciones pensadas por la propia poblacion y que han sido compartidas con
agentes externos): La accion es pensada y compartida a agentes externos.

Procedimiento:

Paso 1: El moderador explica la
herramienta, haciendo énfasis en
cada uno de los escalones de la
escalera. Presenta las diferencias
entre la participacion verdadera y no
verdadera. Una variacion  del
ejercicio, consiste en que el
moderador pregunte inicialmente a
los participantes el grado de
participacién que practica. Luego de
esto, se muestran los escalones y se
contrasta la respuesta inicial de los
participantes con los escalones de la
escalera de la participacion

Paso 2: El moderador divide a los
participantes en diferentes grupos
con el fin de que revisen en que
escalon se encuentra sus
organizaciones con referencia a la
escalera de la participacion.

En estos Niveles si
-| hay Participacién "

Decisiones iniciadas por la Poblacion |
pero coordinadas con otros.

Decisiones iniciadas y dirigidas
solo por la Poblacion.

Decisiones iniciadas por otros pero/ f.'
planificadas con la Pgbla(:lon : 6,- //

Poblacién informada y consultada. [~ (

Poblacién informada pero con /4
participacion solo asignada. )—

if===={ 3 ) Poblacitn con

“I — 2 | Poblacion usada como
1 /] “decoracién”.

i /

1

= l Poblacion manipulada.

- participacion simbolica.

No hay Yerdadera
Participacién

Paso 3: Los participantes identifican los escalones faltantes y generan estrategias para

avanzar hacia ellos

Paso 4: Se presentan en plenaria los resultados.

Preguntas guias para la reflexion

¢ Por qué es importante la participacion en un proceso de transformacion de conflictos?

¢, Como puedo gestionar la participacion al interior de mi organizacion?
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Breve descripcion

Mecanismo de solucion de conflictos de caracter voluntario, predominantemente
informal, no estructurado, que las partes utilizan para llegar a un acuerdo

¢Para qué sirve?

, Qué es?
¢Q mutuamente aceptable

Sirve para resolver los problemas sobre la base de los intereses y no de las
Utilidad posiciones. Sugiere que se busquen ventajas mutuas siempre que sea posible, vy,

en caso de conflicto de intereses, debe insistirse en que el resultado se base en
algUn criterio justo

Aplicacion
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

La negociacion debe aplicarse cuando el conflicto ha entrado en un estado de
inoperancia para avanzar en acuerdos o cuando no hay camino para buscar
posibles soluciones. En ese sentido, se recomienda utilizar la herramienta con
actores enfrentados en posiciones.

Vinculo con otros

Puede complementarse con el iceberg del conflicto y con la herramienta de

instrumentos ¢Coémo |mediacion.
se complementan los

instrumentos?

Advertencias
¢, Qué merece atencién en
su aplicacion por parte del
moderador?

Peligro de dejarse engafiar por las falsas afirmaciones, Para eso, separe las
personas y el problema. Sin comunicacién no hay negociacion, por eso hagal
énfasis en una comunicacion clara y directa. Para una mejor inclusién, trate que los
participantes sustituyan el “PERO” o el “O” por el “Y”.

Descripcion:

La negociacion es una forma de interaccion que despliegan dos o mas partes cuando, a pesar
de tener intereses en conflicto, poseen una zona de conveniencia mutua donde las diferencias
pueden resolverse.

En toda negociacion entran en juego dos elementos sustanciales: el tema de la negociacién y la
relacién personal entre las partes. En muchos casos se considera a la otra persona, al otro
actor, como el problema en si. Por consiguiente, el tema conflictivo se pierde de vista y las dos
partes empiezan a luchar por su posicion. "Lo que importa no es que yo tengo éxito, sino que
usted fracase. En muchos casos, la negociacién se basa en frase "el fin justifica los medios".
Resolver un conflicto de manera constructiva significa buscar una solucién al problema sin
ofender ni atacar a la otra parte.

Procedimiento

La negociacion no puede llevarse a cabo a través de unos pasos fijos. Ninguna negociacién es
igual a otra. Las negociaciones se ven afectadas por influencias de lugar y de momento y, sobre
todo, por las posiciones de los involucrados cuyas distintas emociones, orientaciones culturales,
capacidades y estrategias definen el proceso. Por ello, mas que una serie de pasos de la
herramienta mostramos a continuacion una serie de etapas para llevar a buen término un
proceso de negociacion.

e Paso 1: Separacidn entre posicion y objeto: Revelar los intereses de cada uno,
indicar los motivos para la posicion propia.

3 Ver: Zimmermann, Arthur: Gestién de Redes. Caminos y herramientas. Quito 2003, y Tarjetas de conocimiento de
odcp consult gmbh en: www.odcpconsult.com
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Paso 2: Descubrir juntos nueva informacion sobre el objeto: Analizar el objeto en
detalle, consultar expertos.

Paso 3. Crear confianza: Aclarar las expectativas reciprocas, intercambiar
informacién sobre las contrapartes de la cooperacion.

Paso 4: Desarrollar escogencias y alternativas de solucién: Aprovechar las nuevas
informaciones sobre el objeto, fomentar la creatividad. Precisar los intereses de cada
uno y las ventajas y desventajas de las soluciones alternativas

Paso 5: Acordar criterios de evaluacion: Evaluar las variantes de solucién e incluir
compensaciones.

Ambito, plazo
temporal,
disponibilidad de
moderadores v

Calidad dinamica
de larelaciéon
entre los actores.

Presion y
expectativas de
actores externos 'y Patrones de

comunicaciéon que
% En la mesa redonda: @ rigen la

Intereses de los actores.
. Opciones de solucion.
e  Criterios compartidos para

la evaluacion de las opciones.
. Incentivos en términos de
beneficios alcanzables.

7/

Mejor alternativa a un

acuerdo negociado Acuerdos
(MAAN): alternativa de logrados en el
salida que los actores proceso de

tienen sin llegar a un

Preguntas guias para la reflexion

¢, Qué emociones identifica en la negociacién?

¢ Como hacerlas explicitas?

¢ Cuales son las emociones, valores y puntos de vista de la otra parte?

¢,De gqué sirve conocerlos? ¢ Cudles actitudes facilitan y dificultan la negociacion?
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Mediaci6on?
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Breve descripcion

Consiste en una negociacion asistida y pacifica de resolucion de conflictos,

¢Para qué sirve?

¢Qué es? tendiente a lograr un acuerdo rapido y econémico en términos de tiempo, dinero vy
esfuerzo.
Utilidad Util para superar el conflicto, generar un cambio en la conducta de las relaciones

humanas y alcanzar un acuerdo que evite la necesidad de recurrir a los tribunales de
justicia

Aplicacién
¢,Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Su aplicacion puede darse en diversos contextos como controversiales
empresariales (mediacién comercial, conflictos al interior de la organizacién y entre
distintas empresas), de trabajo (conflictos entre trabajadores y empleadores),
familiares (procesos de separacion, conflictos generacionales, procesos sucesorios,
alimentos,), comunitarias (barrial, ruidos molestos, animales domésticos, uso de
espacios comunes), conflictos publicos (medioambientales, urbanisticos, asistencia
social, conflictos en organismos municipales, conflictos con los vecinos).

Vinculo con otros

instrumentos
¢,Cémo se complementan
los instrumentos?

Puede complementarse con el iceberg del conflicto y con el instrumento de
negociacion.

Advertencias
¢, Qué merece atencion en
su aplicacion por parte del
moderador?

En la mediacién no se trata de ser amable para llegar a la solucién. Un mediador
tiene responsabilidades con las partes y hacia el proceso. La persona tiene la
obligacion de aclarar los pasos del proceso y facilitar el manejo de una agenda
abierta. Concéntrese en intereses, no en posiciones

Descripcién

La mediacién se entiende cémo un sistema de negociacién asistida mediante el cual las
partes involucradas en un conflicto intentan resolverlo por si mismas. Durante el proceso de
mediacion se presenta la ayuda de un tercero el cual cumple el papel de facilitador del proceso
y que debe caracterizarse por ser imparcial y de actuar como un favorecedor y conductor de la
comunicacion. Los interesados asumen su protagonismo en la busqueda de alternativas
posibles de solucion y controlan por si mismas el proceso cuyo desarrollo es rapido e informal.
La decision a la que eventualmente lleguen es elaborada por ellas mismas y no por un tercero,
como en el caso de un pronunciamiento judicial.

Se trata de una instancia voluntaria a la cual asisten las partes interesadas solas 0, en su caso,
asistidas por sus abogados. Su objetivo primordial es superar el conflicto, y arribar a un acuerdo
que evite la necesidad de recurrir a los tribunales de justicia. Es un proceso donde no existen
ganadores ni perdedores, pues todos los interesados se benefician de los acuerdos que se
logren. Por otra parte, la mediacion evita que las relaciones personales y comerciales se
deterioren o destruyan como consecuencia de la tramitacion de prolongados juicios.

4 \Jer: Zimmermann, Arthur: Gestion de Redes. Caminos y herramientas. Quito 2003, y Tarjetas de conocimiento de
odcp consult gmbh en: www.odcpconsult.com
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Procedimiento
El procedimiento de una mediacién puede estar clasificado en 5 fases:

e Paso 1: Laaperturay la agenda

- Acomodar las partes en un ambito conveniente y agradable.

- Presentacion del moderador y crear una atmdésfera apropiada para la mediacion.
- Facilitar la elaboracion de una agenda estructurada pero siempre abierta.

- Escuchar activamente y visualizar los casos presentados.

- Enfocar en el manejo de tensiones y barreras.

e Paso 2: Identificacién del conflicto

- Interesarse por el asunto conflictivo.

- Ayudar a los participantes a contar sus historias y experiencias.

- Creatividad en la presentacion del contexto y de las posibles causas raices.
- Contar las diferentes versiones y balancear los tiempos para cada version.
- No hacer preguntas enjuiciadoras, acusadoras ni amenazantes.

- Evaluacion imparcial de casos.

- Replantear o hacer un resumen.

e Paso 3: El didlogo como estrategia de comunicacion
- Convertir posiciones en intereses en un asunto.

- Estructurar la comunicacion por secuencias y temas.

- Reconocer y revelar diferencias y similitudes.

e Paso 4: Las soluciones

- Ayudar a reconocer el nuevo entendimiento del problema.

- Permitir a los participantes exponer sus propias opciones y alternativas y valorizarlas.
- Recuperar y visualizar las ideas sobre posibles soluciones.

- Enfatizar los beneficios y las ventajas de un arreglo de alternativas.

e Paso 5: El acuerdo

- Permitir que las partes intercambien ideas sobre la aceptacién del acuerdo.

- Preguntar si el acuerdo es satisfactorio para ambas partes.

- Concretar y escribir el acuerdo y redactar las obligaciones y explicar las consecuencias.

- Elementos para un acuerdo inteligente: que sea especifico, realista, justo, mensurable
en su cumplimiento, que conserve la relacion entre las partes o que genere una buena
relacion.

Preguntas guias para la reflexion
= ;Cbémo hacer para que los actores en un conflicto participen en proceso de mediacién?
= ;Cbémo actuar en el caso en que en la mesa existan pesos diferentes en la distribuciéon
de poder?
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Triangulo de Género®

Breve descripcion

Este triangulo presenta graficamente las tres dimensiones que dan forma al

¢Qué es? concepto de género en una sociedad.
Utilidad Permite establecer estrategias de cambio en términos de género.
¢Para qué sirve?
Aplicacién Este instrumento se puede aplicar tanto en contextos de conflictividad como en
¢Cuando y con quiénes [proyectos que pretenden impactar en las dimensiones del triangulo. Al contener un
aplicarlo? enfoque diferencial implicito, esta herramienta puede usarse con todo tipo de

actores que medien o hagan parte de una negociacion.

Vinculo con otros

instrumentos
¢,Cémo se complementan
los instrumentos?

Esta herramienta puede complementarse con ejercicios sobre analisis de actores, la
matriz mas gente y gente clave

Advertencias
¢, Qué merece atencién en
su aplicacion por parte del
moderador?

La herramienta se debe trabajar preferiblemente con un grupo heterogéneo de
hombres y mujeres.

Descripcion

El género esta definido por las relaciones construidas en la sociedad entre hombres y mujeres.
Esta construccion social tiene tres dimensiones:

1. Identidad individual del género (lIG): Roles sociales que desempefia el hombre y/o la mujer
como individuos en una sociedad.

2. Simbolismo del género: Estereotipos sobre lo que es masculino y lo que es femenino. Ideas
sobre “mujer” y “hombre” construidas por la sociedad.

3. Estructura del

género: Organizacion e institucionalizacion de actividades sociales,

econdmicas y politicas en la esfera publica y privada. Identifica la representacion de poder
politico, social y econémico en hombres y mujeres.

Procedimiento:

concretos

Paso 1: El moderador explica las caracteristicas de cada dimension con ejemplos

Paso 2: El moderador resalta el caracter dinamico del tridngulo donde se reflejan la

constante interaccion entre las tres dimensiones, razén por la cual es necesaria una
transformacioén de las tres dimensiones para generar un cambio social

basandose

Paso 3: Los participantes se dividen en grupos y aplican el triangulo a su contexto

en las preguntas guias propuestas en la grafica

Paso 4: Presentacion y discusion de conclusiones plenaria

%5 En base a un taller con el grupo de asesores y moderadores del proceso DFC, dirigido por Cordula Reimann,
Swisspeace, Berna 2009. Fuentes complementarias: Reimann, Cordula: All You Need Is Love ... and What About
Gender? Bradford University, Working Paper 10. 2008. - Gender and Peace Mediation. Swisspeace & Center for
Security Studies (ETH Zurich), en Peace Mediation Essentials, Mediation Support Project, 2008
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El Tridngulo del Género

¢Coémo me defino
como hombre y mujer

Identidad individual P Al

de género que vivo?
¢Como se encuentra
definido la
mas_c_ulmldad y ¢ Como esta la accion
feminidad en la social organizada e
sociedad? institucionalizada en la
esfera publica 'y
|4 privada?
Simbolismo Estructura
de género de genero

Tomado de: REIMANN Cordula, 2002: “All You Need Is Love...and What About
Gender?” Bradford University, Working Paper 10. Y de Swisspeace & Center for
Security Studies (ETH Zurich), 2008, “Gender and Peace Mediation”, Peace Mediation
Essentials, del Mediation Support Project.

Preguntas guias para la reflexién
= ¢ Cuales son los roles, cuales son las formas de lo masculino y lo femenino y cémo es la
reparticion del poder en el contexto de los participantes?

= ;CoOmo se relacionan los tres aspectos en el contexto de los participantes?
= ¢ Cuales aspectos han cambiado de manera sustancial en los Ultimos 15-20 afios?
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3.4.4. Ejemplo de un programa de taller de lIP

Dia 1

Objetivo: L@s participantes conocen la agenda del taller, sus contenidos y abordajes teéricos y
han iniciado la apropiacion de los conceptos de inclusién, imparcialidad vy participacion y su
relacién con la construccion de paz.

Hora
09:00

09:30

10:00

10:30
11:00

Temay actividades
Bienvenida e instalacién

e Objetivo del taller y procesos en
gue se enmarca.

Presentacion de los participantes o

Presentacion de la agenda, roles
de facilitadores y participantes y
acuerdos basicos.

e Agenda del taller .

e Agenda del dia

e Explicacion de la metodologia
general

Receso y café

Abordaje conceptual: ¢de qué se
trata?

¢Qué entienden los participantes
por conceptos de inclusion,
imparcialidad y participacion?

Construccién de un marco
comun: ¢en qué estamos de o
acuerdo y en qué no? .

Metodologia

Presentaciénde los facilitadores

Presentacion con imégenes:
haciendo uso de tarjetas y
pegandolas en un tablero, cada
persona se presenta con su
nombre, entidad a la que pertenece
y debe escoger una imagen que
represente una expectativa de
aprendizaje en relacion con los
alguno de los tres conceptos del
taller.

Presentacion y explicacion de la
agenda por parte de uno de los
facilitadores

Breve presentacion y explicacion de
la metdologia por parte de uno de
los facilitadores

Construccion colectiva de los
acuerdos

Trabajo en grupos de cuatro
personas.
Dos grupos por tema.

Socializacién en plenaria.
Construccion de un lenguaje
comun.

Presentacion de los dilemas
Construccién de mapas mentales
para cada uno de los conceptos:
para este fin, las preguntas sobre
las que se desarrolla el trabajo al

Requerimientos

Cartelera
explicativa

Tablero

Tarjetas

Postales o
recortes de revista

Cartelera con
agenda general
Cartelera con
agenda del dia

Tablero
Tarjetas
Marcadores

Tableros

Tarjetas
Marcadores
Mapas mentales
previamente
dispuestos para el
efecto
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12:30
14:00

15:30
16:00

Almuerzo

Actores y enfoques en la
construccion de la paz: pirdmide
de Lederach

Analisis de partes interesadas:
concepto sobre poder e interés en el
conflicto.

Poder e influencia

Refrigerio, café

Empoderamiento: su relaciéon con
inclusién, participacion e
imparcialidad.

interior de los grupos son las

siguientes:

- ¢Qué es imparcialidad,
inclusién o participacion? (Un
concepto por grupo)

- ¢Qué noes?

- ¢A qué concepto mas grande
(genérico) pertenece?

- ¢Qué factores la facilitan?

- ¢Qué factores la limitan?

- ¢Cual es su predisposicion a la
accion?

Al finalizar el ejercicio los
participantes estaran en capacidad
de visualizar el marco conceptual
en el cual se circunscribe el taller

Exposicion tedrica sobre piramide o
de Lederach o

Trabajo en grupo: cada grupo
escoge un problema sobre el cual
va a trabajar y hace la identificacion
de los distintos actores en la
piramide de Lederach.

Trabajo en grupos .
Con base en los actores .
identificados en la piramide, los .
participantes realizan una o

clasificacion de los mismos en una
matriz de cuatro cuadrantes donde
se mide poder e influencia para
cada uno de ellos.

Socializacién en plenaria: Los .
grupos presentan sus conclusiones e
en cuanto a la identificacion de o

actores y a los grados de poder e
influencia de los mismos.

Al finalizar la tarde los participantes
estaran en capacidad de identificar
los actores de acuerdo a la piramide
de Lederach y de analizar los
grados y fuentes de poder e
influencia que ejercen.

Explicacion teérica sobre la relacion e
que existe entre los tres conceptos. e
Trabajo en grupos: con base enlos e
casos trabajados en los ejercicios
anteriores, los grupos identifican los
factores que generan una ausencia

de poder a las poblaciones

excluidas o marginadas.

En el mismo orden de ideas, se
identifican los recursos de poder
necesarios para garantizar su

inclusién y su participacion.

Tarjetas
Tableros
Carteleras

Papel de
papelégrafo
tableros
Tarjetas
Marcadores

Tableros
Tarjetas
Marcadores

Carteleras
Tableros
Marcadores
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17:30 Cierre del dia: reflexion

Evaluacién del dia

Al finalizar este ejercicio, los
participantes estaran en capacidad
de identificar para un caso particular
los factores que influyen en
procesos de marginacion, exclusion
y parcialidad. De otra parte, podran
entender aquellos aspectos
necesarios para empoderar a los
grupos en esta situacion.

e Video beam
e Computador

Presentaciones individuales:

¢, Qué me llevo? e Tarjetas
¢ Qué dejo? e Tableros
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Dia 2
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Objetivo: L@s participantes continlan su proceso de apropiacion tedrica y practica de los
conceptos de inclusion, imparcialidad y participacion y su relacion con los procesos de

construccién de paz.

Metodologia

Presentacion por parejas sobre: los mensajes
claves del dia anterior.

Breve discusion sobre las reflexiones de los
participantes sobre el video de inclusion.

Ejercicio de simulacién. Caso de mediacion, con
un mediador con intereses sobre el asunto a
negociar.

Un grupo participa en la negociacion y el resto de
los grupos observan y toman notas sobre los
diferentes actores y sus comportamientos.
Socializacién de resultados: Al final los
observadores cuentan su experiencia y los
observadores relatan sus observaciones.

Profundizacién tedrica por parte del facilitador.

Materiales necesarios

Tableros
Tarjetas

Instrucciones
confidenciales para
cada una de las
partes.
Instrucciones y
plantilla de analisis
para el mediador.
Plantilla de
observacion para los
participantes.
Tableros.

Tarjetas.

Al finalizar este ejercicio, los participantes estaran en capacidad de diferenciar los conceptos de
imparcialidad y neutralidad y su relacion con procesos de construccion de paz.

Al finalizar este ejercicio, los alumnos estaran en capacidad de identificar los

Ejercicio practico.

Explicacion tedrica sobre la escalera de Hart
sobre niveles de participacion.

Trabajo en grupos sobre para identificacion y
clasificacion de experiencias de participacion en
sus comunidades de acuerdo con los criterios
establecidos por Hart en el instrumento de la
escalera.

participacion y de comprender los dilemas que implica el concepto.

Hora Temay actividades

09:00 Monitoreo del dia
anterior.

09:30 ¢Neutralidad o
imparcialidad?
Resultado esperado:

10:30 Refrigerio, café

11:00 Participacion.
Identificar y diferenciar los
distintos grados de
participacion.
Resultado esperado:

12:30 Almuerzo

14:00 Empoderamiento: su

relacion con inclusién,
participacion e
imparcialidad.

Resultado esperado:

Explicacion tedrica sobre la relacion que existe
entre los tres conceptos.

Trabajo en grupos: con base en los casos
trabajados en los ejercicios anteriores, los grupos
identifican los factores que generan una ausencia
de poder a las poblaciones excluidas o
marginadas.

En el mismo orden de ideas, se identifican los
recursos de poder necesarios para garantizar su
inclusién y su participacion.

Carteleras
Tableros
Marcadores
Tarjetas

distintos niveles de

Carteleras
Tableros
Marcadores
Tableros

Al finalizar este ejercicio, los participantes estaran en capacidad de identificar para un caso particular
los factores que influyen en procesos de marginacion, exclusion y parcialidad. De otra parte, podran
entender aquellos aspectos necesarios para empoderar a los grupos en esta situacion.
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15:30
16:00

17:00

Refrigerio, café

Hacia un proceso de

construccion de paz

imparcial, participativo e

incluyente.

e  Agrupar en un ejercicio
los distintos conceptos
aprendidos.

Evaluacion del taller
Cierre del taller

*Phac

Ejercicio de los circulos concéntricos: una e Tarjetas
persona responde la pregunta y la otra solo e Marcadores
escucha y escribe. Personas cambian de rol. e Sillas

Lista de preguntas:
- Lo que he descubierto sobre mi en este taller

- Personalmente, me voy...

- Las actitudes que facilitan o generan
participacion, inclusién, imparcialidad son....

- Las actitudes que perjudican la participacion,
inclusion, imparcialidad son....

Evaluacién instantanea y visualizada e Cartelera para
evaluacion
Evaluacion individual instantanea

e Formaros de
evaluacion del taller
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3.5. Taller de Alianzas y Redes - A&R

La construccion de alianzas y redes es un ejercicio complejo. Necesita trabajo en equipo. A la
hora de facilitar un taller, los objetivos de aprendizaje pueden ser numerosos. Esto implica que
el moderador debe delimitar las competencias mas relevantes. Asi, los participantes sabran qué
objetivos alcanzaran.

3.5.1. Taller en breve

Preguntas guias para desarrollar
= ¢ Qué ventajas tiene el trabajo en redes colaborativas?
= ¢Como pueden aportar las redes al desarrollo de la paz?
= ¢ Cbomo mejorar la eficiencia en una red colaborativa?
= ¢ Cudles son las experiencias de otras redes en la regién?
= ¢ Qué debemos hacer para mejorar la gestion de nuestra red?

Capacidades centrales que desarrolla este taller de A&R

1. Conocer las pautas basicas de redes colaborativas y los elementos claves para hacer el
seguimiento y evaluar su evolucion.

2. Entender el papel de las redes colaborativas para aportar al desarrollo de la paz, asi como las
opciones para mejorar su aporte.

3. Aplicar herramientas para establecer una red o detectar la situacién general de una red y
orientar las medidas que sean necesarias.

4. Apoyar el mejoramiento de la articulacion, la coordinacion y el trabajo en red hacia resultados
concretos.

5. Efectuar ajustes en la gestion de una red para aportar al desarrollo de la paz.

Ratificar la importancia de la apertura y de la tolerancia en la relacion entre actores.

7. Reconocer la necesidad de desarrollar actividades conjuntas, articuladas con la construccion
de la paz, con grupos con vision diferente.

o

3.5.2. Temas claves?®

La necesidad de agregar conocimientos y experiencias y la importancia de practicar y demostrar
procesos incluyentes y participativos deben ser respuestas naturales de las organizaciones
para lograr una verdadera transformacion de conflictos. La idea de comprender y reflexionar
sobre las capacidades que tienen los individuos y sus organizaciones para interactuar con otros
actores posibilita la aparicion de nuevos ejercicios de aprendizaje y comunicacion que
favorecen el logro de acuerdos y sinergias para la paz.

En ese sentido, sin que sea una opcion reciente, las redes colaborativas o de cooperaciéon son
una modalidad de trabajo que amplia las potencialidades de integracién social para la paz,

% ver: Zimmermann, Arthur: Gestién de Redes. Caminos y herramientas. Quito 2003
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incorporando el entendimiento y la aceptacion de diversos puntos de vista y del mismo modo,
posibilitando la inclusion de nuevos actores con visiones y posiciones diferentes.

Este tipo de enfoque mejora el nivel de las relaciones e interacciones entre actores haciendo
gue el conocimiento se comparta y que se use un lenguaje comun entre organizaciones que,
entre otros elementos, fortalece el “movimiento” por la paz que es fundamental para encontrar
alternativas frente a las opciones violentas cotidianas.

De hecho, los diferentes actores publicos y privados que participan en el proceso de dialogo
politico y negociacion conforman una red de politicas con su propia dinAmica e idiosincrasia.
Estos actores pueden alcanzar un trabajo multinivel a partir de la configuracion de redes como
elementos integradores a nivel horizontal (participacién del Estado, el sector privado y la
sociedad civil) y vertical (realizando acciones entre los niveles local, regional y nacional). De
igual forma, la interdependencia entre los actores involucrados en este tipo de procesos radica
en el hecho que ninguno de los actores puede lograr su fin 0 imponer su punto de vista sin
tomar en cuenta el poder y los intereses de los demas actores; la dinamica y la velocidad del
proceso de acercamiento y negociacién depende altamente del grado de toma de conciencia de
los mismos actores en cuanto a esta interdependencia y del reconocimiento de facto de
diferentes intereses y de sus puntos de vista.

Por lo anterior, la base del funcionamiento de las redes recae en la relacion y en la
interdependencia entre los actores y en la apertura para ampliar su participacion, fomentando
de esta manera el trabajo horizontal (en el sentido de que no existe hegemonia alguna en la
conduccién de la red) y la construccién de acuerdos dirigidos a objetivos comunes. Las redes
se consolidan con el trabajo colaborativo, logrando fortalecer una cultura de respeto a la
diversidad de opiniones y visiones de los actores.

Una red o alianza de cooperacién estd conformada por diferentes organizaciones que enlazan
su trabajo en funcion de un objetivo comin. No obstante, la percepcién respecto a estas
relaciones de cooperacion por parte de los miembros de la red puede variar en mayor o menor
grado. Este elemento es importante tenerlo en cuenta debido a que a partir de esto se
determinard la sostenibilidad de la red.

Sin embargo, ¢ cuales pueden ser los elementos claves cuando intentamos construir o fortalecer
una alianza o red de confianza para la paz en nuestros territorios? Los mas importantes podrian
relacionarse con:

- La base del funcionamiento de las redes recae en la relacion y en la interdependencia entre
los actores y en la apertura para ampliar su participacién, fomentando de esta manera el
trabajo horizontal y la construccién de acuerdos dirigidos a objetivos comunes.

- Las redes, al fundamentarse en el trabajo colaborativo, promueven y fortalecen la cultura de
respeto a la diversidad de opiniones y visiones de los actores y de valoracion de las acciones
reciprocas.

- En la medida en que el trabajo en red involucre a actores con posiciones semejantes y
divergentes, ésta puede convertirse en un instrumento que apoye de manera sostenida la
construccién de la paz. La agrupacién en una red de actores con puntos de vista semejantes,
mejorara la efectividad de la gestion organizacional; y la agrupacion de posiciones
divergentes, contribuira a la practica de la reflexién y negociacion.

96



odcp
___odep *vishac

organization development
culture & politics

- La participacién en la red de miembros de diversas visiones e intereses, impulsa la
complementariedad, genera sinergias, mejora el aprendizaje social y amplia las opciones del

grupo.

La revisiobn comparativa de muchas redes colaborativas (alianzas, redes de intercambio de
conocimiento, grupos de competencia y otras) nos ensefia que la conduccion exitosa de redes
colaborativas debe observar unas pautas basicas:

- Garantizar el acceso equitativo a la informacion y fomentar el flujo de informacion.
- Definir y limitar los costos de transaccion para la coordinacion.

- Apoyar la inter-conectividad entre los actores.

- Fortalecer el compromiso y la participacion activa de los participantes.

- Prestar oportuna atencion a los aspectos politicos e institucionales.

- Velar por la eficiencia de la organizacion y la calidad de los productos acordados.

Las redes colaborativas responden a estas particularidades y en ellas el énfasis radica en que
el poder y la coordinacidn esta en la negociacion entre los actores: Tenga presente que no
existen grupos hegemonicos. La interaccién es uno de los sustentos para la gestion de las
redes colaborativas. Las redes por su rol en el fortalecimiento del capital social se constituyen
en “puentes” que aportan en la transformacion de conflictos y en la construcciéon de la paz.

La experiencia en el funcionamiento de redes ha dejado en claro que es necesario fortalecer el
compromiso y la participacion activa garantizando el acceso y el fomento de la informacion.
Adicionalmente, no se debe dejar a un lado la inclusién de practicas que contribuyan a mejorar
la transparencia de las intervenciones asi como la necesidad de comunicar los avances y retos,
tanto a actores internos y externos de la red.

El analisis de las redes colaborativas muestra la existencia de una serie de factores que
determinan la buena marcha de las mismas y su rendimiento. El conjunto de las diez
condiciones que se da a continuacion puede servir de guia para asegurar el éxito de las redes
colaborativas, el cual, en cualquier caso, siempre dependera del interés de los actores.

(1) La definiciéon de un propésito en comun: Esta condicién es fundamental para posibilitar la
inclusién de los actores y la elaboracién de un bosquejo de un mapa tematico que facilite la
conduccién hacia los productos acordados.

(2) Delimitacién apropiada de la red colaborativa: La idoneidad y los intereses de los actores
asociados es lo que garantiza el desarrollo de la red. Su capacidad, motivacién y compromiso
constituyen la base esencial para garantizar una cultura de cooperacion dentro de la red. Por
ello, la primera delimitacion resulta de la definicion de la membresia. La segunda delimitacion
producen los actores mismos en base a la definicion del enfoque tematico y de los productos.
La tercera delimitacion resulta de los procesos de comunicacion y de las reglas de la toma de
decisiones; los actores moldean una cultura propia que refuerza la inclusién y la cohesion entre
los actores. Algunas redes fracasan facilmente por relaciones coyunturales, falta de
complementariedad y nudos temporales de relaciones personales que impiden la inclusion de
los demas actores.

(3) Participacion en la toma de decisidn: La configuracion de la red, por ejemplo el grado de

formalidad y el norte de su evolucién, debe fundamentarse en el consenso para asegurar un
sentido de pertenencia y no la simple asociacion formal sin mayor identificacién ni compromiso.
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(4) Existencia de un plan sencillo y claro: Puede asegurarse que no hay dos redes iguales.
Para fomentar la inclusion, los actores necesitan acordar un marco orientador que les
proporcione un norte con el margen de accion para cada uno de ellos.

(5) Coordinacion eficiente y oportuna: A pesar de su caracter horizontal, en su evolucién las
redes llegan al momento cuando requieren de un liderazgo que sea reconocido por todos los
actores. La legitimidad de tal coordinacion se deriva de los acuerdos logrados en la red; salvo
las reglas institucionales del entorno, no existe una autoridad fuera de la red; las reglas del
juego emergen de la negociacion entre los mismos actores. El clima favorable para la inclusion
de los actores depende altamente del manejo del equilibrio delicado entre liderazgo y
participacion horizontal. La existencia de una coordinacién efectiva en el sentido de un servicio
dirigido a la participacion, al respeto mutuo de la diversidad y al equilibrio entre los actores
puede representar un factor decisivo para satisfacer las aspiraciones de los socios de la red.

(6) Cumplimiento de los compromisos: Esta condicién es fundamental para mantener el clima
de corresponsabilidad, participacion y confianza mutua, asi como para la consecucion de los
objetivos de la red. La confianza en la competencia del otro actor y la seguridad que el otro
actor estd tratando de cumplir aseguran la continuidad de la red y refuerzan la participacién pro-
activa de los actores.

(7) Existencia de un esquema de financiamiento aceptado y transparente: EI mecanismo de
financiamiento requiere transparencia rigida y reglas establecidas con claridad.

(8) Acuerdo previo sobre la utilizacion de resultados: Este acuerdo es sumamente importante
en los tipos de redes con enfoque productivo, tales como las de servicios a clientes fuera de la
red. Si bien puede ser dificil predecir la obtencion de los resultados y beneficios, los actores de
la red deben tener reglas claras sobre la propiedad y la utilizacion de los resultados, que son
producto de la colaboracion. El establecimiento previo de algun tipo de reglas de juego, incluida
la forma de publicacion de los resultados, puede evitar posibles conflictos.

(9) Apreciacion de la diversidad: Los mismos actores, y en particular la coordinacién, deben
crear un ambito favorable de respeto de diferentes percepciones e interpretaciones. Esta
condicion fomenta una base solida para sobrellevar las diferencias de interés, y manejar
conflictos, transformandolos en una negociacion para lograr acuerdos viables.

(10) Garantizar el comportamiento horizontal de la red: La cooperacion en la red supone dos
habilidades imprescindibles para mantener el equilibrio entre los actores en una “informalidad
estructurada”: la habilidad de sumar los esfuerzos individuales de los actores hacia un propésito
comun y la habilidad de conducir la red sobre la base de la negociacion transparente de las
decisiones.
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3.5.3. Herramientas y material didactico

Andlisis de Actores?’

Breve descripcién

Herramienta que identifica los actores y el papel que cumplen dentro de una

¢Para qué sirve?

¢Qué es? situacién dada.
Sirve para identificar cuales y como son las relaciones entre actores claves
Utilidad con respecto a un proyecto determinado. Contribuye a identificar la calidad de

las relaciones entre actores, asi como a definir un plan de accién para
mejorar la interaccion efectiva entre organizaciones.

Aplicacién
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Se utiliza cuando no se tiene claridad de cudles actores intervienen en una
red y cuando se desconocen los papeles que cumplen y las posiciones que
los caracteriza. Es necesario que participen en ella

Vinculo con otros

instrumentos
¢, Como se complementan
los instrumentos?

Esta herramienta puede complementarse con ejercicios de alianzas y redes |
con actividades que estén orientadas a evaluar las relaciones con actores
como analisis de actores

Advertencias
¢, Qué merece atencién
en su aplicacion por parte

Ninguna

del moderador?

Descripcién

En el marco de determinada accién o circunstancia (proyecto, propuesta de cambio, etc.), los
actores suelen adoptar posiciones diferentes en funcion de cémo la solucién propuesta va
afectar sus intereses. El analisis de los diferentes actores en los procesos de desarrollo,
demanda una observacién permanente sobre sus posiciones y puntos de vista, y una manera
de hacerlo es mediante la utilizacion del mapa de actores.

La posicion y funcién que van a desempefiar los actores dependera de sus caracteristicas. Por
ello, esta herramienta distingue tres categorias diferentes de actores: actores claves, actores
primarios y actores secundarios. Los actores claves son aquellos que impulsan el proyecto y
tienen participacion activa en el desarrollo del mismo. Los actores primarios son aquellos que
poseen intereses o demuestran involucramiento en el proyecto, pero en menor grado que los
actores clave. Los actores secundarios pueden tener un involucramiento reducido en el

proyecto, pero cue

ntan con influencia sobre actores primarios o actores clave.

2" Zimmermann, Arthur: Gestién de Cambio Organizacional. Caminos y herramientas. Quito 2002, p. 138-139, y
Zimmermann, Arthur: Mainstreaming Participation SVMP, 10 Bausteine fir die Akteursanalyse, GTZ Eschborn 2005
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Procedimiento

e Paso 1: Pida a los participantes que identifiqguen al menos tres actores relevantes
vinculados con su red y que los califiquen segun su categoria, poder y posicién, con
arreglo a la siguiente tabla.

Actor Calificacion Fuente de Posiciones ante el proyecto Observaciones
Q) poder — -
Positivas Negativas
(1) Clave, con poder de veto, primario, secundario

e Paso 2: Solicite que los grupos participantes definan la relacion entre actores. En el
formulario inferior se especifican relaciones entre pares de actores. Las relaciones
entre dos actores pueden ser de los siguientes tipos:

¢ Inexistente: No existe ningun tipo de relacion entre los actores.

e Relacion Sdlida: Se refiere a una relacién de proximidad entre actores, la cual puede
manifestarse en intercambios de informacién, frecuencia de contactos, alineacion de
intereses, confianza mutua, entre otros.

e Relacion Débil: Se refiere vinculos débiles o informales entre actores, presencia de
contactos esporadicos.

e Relacién Contractual: Implica relaciones de cooperacion en forma contractual o institucional
entre los actores.

e Relacion Dominante: Este tipo de relaciones viene determinada por la dominancia de un
actor sobre el otro.

e Relacién en Tension: Se refiere a relaciones que presentan contraposicion de intereses o
conflictos entre dos actores.

e Relacién interrumpida: Se refiere a relaciones que por un motivo u otro fueron
interrumpidas.

ACTOR 1 ACTOR 2 ACTOR 3 ACTOR 4 ACTOR 5

Nombres de
actores

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 3

ACTOR 4

ACTOR 5
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e Paso 3: Solicite a los grupos que visualicen el perfil de los diferentes actores con la
escala 0 a 3, segln los esquemas:

Cebolla: Consiste en tres circulos concéntricos,
que representan: actores claves, actores
primarios y actores secundarios. Asi mismo,
existen tres regiones radiales que representan P p—
a: Estado, Sector privado y Sociedad Civil.

Para representar actores y relaciones sobre los
diagramas seleccionados, se pueden utilizar
los siguientes elementos que representan
actores y relaciones.

- Las lineas puntesdas simbolizan los vinculos débiles o
— e e e = = = informales. Se sprepa un sipno de interropacion cuando
el vinculo no ha sido adardo.

Las flechas simbolizan b direccidn de los vineulos
dominantes.

L1 Lz lineas rransversales simbolizan los vinculos
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Paso 4: Insta a los participantes a que elaboren un plan de accién con el fin de

concretar acciones que se deben tomar para mejorar la respuesta de los diferentes
actores. Para el efecto se sugiere formular un plan de accién con los elementos que
constan a continuacion.

Actor

Callfg\cmn Plazo

Acciones a tomar Responsable

Preguntas guias para la reflexion

actores?
¢, Cémo puedo

Piano®®

¢, Qué actores estoy incluyen y cuales estoy excluyendo?, ¢ Por qué hago esto?
¢,De qué manera puedo entender y comprender los intereses que movilizan otros

incluir en un plan de accién a los tres tipos de actores?

Breve descripcion

Herramienta que diagnostica y evalla el trabajo colaborativo entre diferentes
actores u organizaciones que hacen parte de una red.

¢ Qué es?
Utilidad Sirve para elaborar el perfil de una red, monitorear su evolucién y evaluar sus
¢Para qué sirve? avances.
Aplicacién Se utiliza cuando es necesario entender el funcionamiento de una red y el
a;Cuéndoly Colngwénes aporte que los actores que la conforman le entregan a ella. Es necesario que
aplicarlo?

participen en ella

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Como se complementan los
instrumentos?

Se complementa con el andlisis de actores y herramientas de diagndstico
organizacional.

Advertencias
¢ Qué merece atencién en su
aplicacion por parte del
moderador?

Se recomienda realizar una linea base de la situacion de la red para poder|
contrastar los resultados periodicos que ofrece esta herramienta.

Descripcién

La herramienta de gestion de redes denominado PIANO, tiene como proposito diagnosticar y
analizar el estado actual de una red organizacional, comprender su dindmica a partir de la
diversidad de las diferentes perspectivas de los actores, discutir y monitorear el desarrollo de la
red desde su creacion, y tomar decisiones sobre su futuro rumbo.

El instrumento sugiere que el desarrollo y la participaciéon en una red sean vistos como el
resultado de las relaciones dinamicas entre los elementos productos, incentivos, actores,

8 Zimmernann, Arthur: La Gestion de Redes, Caminos y Herramientas. Ediciones Abya-Yala, Quito 2004, p.156-157,
y odcp consult gmbh, Tarjeta de conocimiento en www.odcpconsult.com. Retomado por Capacity WORKS, GTZ
Eschborn 2007
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negociacién y orientacién. Se trata de identificar la alineacion de trabajo entre actores para
construir un valor agregado en forma de sinergias.

La aplicacion de PIANO produce una foto instantanea de la red que contribuye a los actores
que participan en ella a disponer de datos para realizar un monitoreo correctivo.

Procedimiento

o Paso 1: Identifica las redes existentes y pideles que se organicen en una parte del
auditorio.

e Paso 2: Presenta los componentes que hacen parte de la matriz PIANO y proponles
gue identifiquen estos componentes en cada una de las redes que ellos conforman.

e Paso 3. Deja que cada grupo identifigue los componentes de la matriz y que los
documentes con tarjetas.

¢ Paso 4: Organiza la presentacion de cada red, la cual debe ser corta y que mencione
los elementos claves del diagndstico realizado.

P |
Productos

Producto: ¢Qué
gueremos concreta-

A [N 0o
Actores Negociacion Orientacion

Afiliacién: ¢Qué Participantes: Modalidades de Propésito en
incentivos tenemos ¢ Quién deberia trabajo: ¢Qué comun: ¢En qué

Incentivos

mente elaborar y para participar en la participar? acuerdos minimos tema nos
ofrecer? red? necesitamos para concentramos?
. .. elaborar los
Aliados: ¢ Con quién productos?
Clientes: ¢Para buscamos una ’ Partir de los

quién? alianza? procesos en curso:
¢,Con qué procesos
de innovacion nos

articulamos?

Toma de decisiones:
¢, Como se toman las

Beneficios: ¢ Qué L
Q decisiones en la red?

beneficios concretos
puede el cliente
esperar?

Coordinacién y sinergias

Costos y
financiamiento:

¢ Qué costo implica la
elaboracion del
producto?

¢ Qué fuentes de
financiamiento
tenemos?

Utilizacion de los
resultados: ¢ Quién
beneficia de los
resultados o
productos?

Preguntas guias para la reflexion

Marco de
referencia: ¢Con
qué otras iniciativas
(actores, proyectos,
convenciones, etc.)
deberiamos
articularnos?

Compromisos y
responsabilidad:

¢ Quién coordina los
pasos principales para
la elaboracion de los
productos acordados y
garantiza una
comunicacion fluida?

Visibilidad y perfil:
¢Con qué medidas
reforzamos el perfil
de la red?

¢, Cudles son los puntos fuertes de la red?, ¢ Qué debilidades identificamos?
¢, Cudles éxitos hemos alcanzado?; ¢ Cuéles son los peligros que enfrentamos en la red?
¢ Qué elementos contribuyen a crear mayor confianza en nuestra red?
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Breve descripcion ¢Qué
es?

Consiste en un ejercicio de analisis sobre la coordinaciéon entre un
sistema de cooperacién de organizaciones.

Utilidad

¢ Para qué sirve?

Se utiliza para evaluar la manera como se realiza la coordinacion
entre actores u organizaciones.

Aplicacion
¢Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Puede aplicarse cuando una red necesita tomar decisiones en torno
hacia objetivos o0 redireccionamiento estratégico. Se aplica
especialmente para la organizacidon que esta cumpliendo roles de
coordinacién dentro de una red. De manera secundaria, se puede
aplicar a las organizaciones que componen la red.

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Coémo se complementan los
instrumentos?

Puede complementarse con la herramienta Piano y niveles de
participacion.

Advertencias
¢, Qué merece atencioén en su
aplicacion por parte del
moderador?

Tomar la decision de transferir la responsabilidad de coordinar la red
de cooperacién a una de las organizaciones que participen en el taller
0 delegar esta funcion a una organizacion extra-red.

Descripcién:

Los actores involucrados en un sistema de cooperacion participan en la conduccién de los
procesos, aunque cada una con intereses distintos y un grado de influencia diferente.

El tipo de red ideal es la que se asemeja a un globo en cuya superficie hay varios puntos que
representan a los actores. La distancia de todos al centro del globo queda igual y cada punto es
potencialmente un nudo central. La tarea de coordinar redes de cooperacién puede ser
encargada a una de las organizaciones participantes. En algunos casos, puede resultar
ventajoso delegar esta funciébn a una organizacion extra-red o a un grupo formado por
delegados de las organizaciones participantes. Cuando uno de los participantes de la red
asume una tarea de coordinacion, se desplazan automaticamente los niveles de poder y de

influencia

Procedimiento: los siete C’s

Esta herramienta tiene como procedimiento evaluar cada uno de los siguientes aspectos dentro

de la red.

1 Comunicacioén

Asegurar el acceso equitativo a la informacion.
Fomentar el intercambio horizontal y la participacion activa de los actores.

2 Clarificacion de roles

Facilitar la articulacién

de las expectativas de los actores.

Promocionar la definicion periddica de los roles.

3 Complementariedad
Visualizar las competencias complementaras de los actores.
Andlisis periddico de la reparticion de tareas.

2 Zimmermann, op. cit., p. 156-157
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4 Concentracion
Concentracién en los ambitos prioritarios y puntos fuertes de los actores.
Ampliacién progresiva y cautelosa a nuevos campos de accion.

5 Competencia
Fomentar el reconocimiento mutuo de las competencias profesionales de los actores.
Facilitar el intercambio de experiencias y la gestién del conocimiento.

6 Coherencia
Presentacion llamativa de las ventajas de la cooperacién en la red.

Fomentar la inclusién de los actores en base a los efectos positivos de la cooperacién.

7 Continuidad por la visién compartida
Enfatizar los intereses comunes a largo plazo.
Refuerzo de la continuidad mediante una planificacion estratégica.

Comunicacioén ]\

/I Continuidad ]

[ Clarificacion rolesl

Coherencia

[Complementariedad

—] Competencia

[ Concentracién

Preguntas guias para la reflexién

= ¢La organizacién coordinadora cuenta con la aceptacion de los otros actores?

= ¢ Posee la capacidad y los recursos necesarios para asumir las tareas de comunicacioén?

= ¢ Qué desplazamientos de poder se espera que se produzcan?

= ¢ Qué decisiones se deben concertar con las demas organizaciones participantes?
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Creacién de Confianza®

Herramienta que permite medir los niveles de confianza que existen dentro de

Breve descripcion una organizacion o red

¢ Qué es?
Utilidad Sirve para fomentar el intercambio, acelerar procesos de coordinacion y permite
¢Para qué sirve? evidenciar los costos de transaccion dentro de una red
Aplicacién Se utiliza cuando es necesario entender el funcionamiento de una red y el aporte
¢Cuando Iy coln;lwénes gue los actores que la conforman le entregan a ella.
aplicarlo

Vinculo con otros |[Mapeo de los conflictos; Arbol de los conflictos; Iceberg del conflicto; y Estructura

instrumentos humana.
¢ Cémo se complementan
los instrumentos?

Para hallar cambios en la creacion de confianza, resulta Gtil repetir

Advertencias periddicamente el andlisis de una relacién entre actores seleccionada. Conviene

¢ Qué merece atencion en |Utilizar este procedimiento tanto para la observacion por parte de personas

su aplicacion por parte del |externas como para el fomento de la autorreflexion de los propios actores. Para

moderador? ello es necesario actuar con tacto. Nadie puede ser obligado a hablar sobre la
creacion de confianza y sus dudas respecto a la confianza invertida

Descripcién

En una red de cooperacion amplia apenas sera posible analizar todas las relaciones entre los
actores. Sin embargo, si la desconfianza persiste y surgen tensiones entre ellos, deberia
intentarse examinar las relaciones individuales con mayor detalle, al menos en lo referente a los
actores clave. Las relaciones de confianza se centran en si mismas en la medida en que rige la
obligacion de guardar discrecion. La confianza se pone en practica, no se conversa.

Por lo tanto, no suele ser posible preguntar directamente sobre la confiabilidad de un actor, ni
tampoco se puede inquirir sobre los motivos o los antecedentes de la confianza o desconfianza.
Por tal motivo, el andlisis de las distintas relaciones de confianza debe usarse sobre todo para
formular hipétesis de trabajo, que luego pueden ser comprobadas en la practica.

Procedimiento

El siguiente andlisis de la creacion de confianza en una determinada relacion entre actores se
concentra en ocho aspectos: la suma, el promedio y la varianza de la evaluacion (1 a 4) pueden
contener indicaciones importantes para opciones estratégicas y el fomento de la comunicacion.

30 Zimmernann, Arthur: La Gestion de Redes, Caminos y Herramientas. Ediciones Abya-Yala, Quito 2004. Retomado
por Capacity WORKS, GTZ Eschborn 2007
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1. Experiencias positivas de cooperacidon en el pasado
Experiencia de cooperacion inexistente 1 2 3 4 Experiencia s de cooperacién
0 s6lo negativa. esenciales, positivas y Utiles.

2.Transparencia y caracter predecible de las intenciones y los objetivos
Las intenciones y los objetivos con 1 2 3 4 Lasintencionesy los objetivos se
poco claros y se mantienen velados. revelan e indican con claridad.

3. Comunicacioén entre los actores
Apenas existen oportunidades de 1 2 3 4 Encuentros regulares y comunicacién
encuentro y comunicacion. intensiva.

4. Cumplimiento de acuerdos y contratos
Los acuerdos son ignorados y apenas 1 2 3 4 Los acuerdos se negocian abiertamente
se cumplen. y se cumplen.

5. Distribucién justa de ventajas y ganancias
Apropiacion unilateral de ventajas y 1 2 3 4  Ladistribucion se negocia abiertamente
ganancias. y se encamina hacia una solucién justa.

6. Confianza en los representantes del otro actor

El comportamiento de los 1 2 3 4  Los representantes se conocen y ponen
representantes es impredecible 'y de su parte para mantener la relacion.
variable.

7. Manejo de conflictos
Las tensiones y los conflictos se 1 2 3 4  Los conflictos se tratan tempranamente
soslayan y no se intenta solucionarlos. de manera abierta y constructiva.

8. Presentacion de la relacién ante terceros
La presentacion es  unilateral y 1 2 3 4 La presentacion concertada refuerza
desventajosa para nosotros. nuestra relacion y es positiva.

Preguntas guias para la reflexion

= ¢ Qué fortalezas de las relaciones podrian servirnos de base para la creaciéon de
confianza?

= ¢ Ddnde es posible reconocer grandes vacios en la confianza?

= ;Cbmo podemos fortalecer la relacion de cooperacion y construir la confianza?

= ¢ Qué tensiones y conflictos hemos observado?

= ¢ Cbmo se puede fortalecer/construir confianza?
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3.5.4. Ejemplo de un programa para un taller de A&R

Dia 1

Objetivo: Comprender las pautas basicas para formas organizacionales horizontales y utilizan
conceptos e instrumentos para su gestion.

Hora
8:30

09:15

10:15

10:45

12:30

14:00

15:30
16:00

17:30

Temay actividades

Bienvenida

e Objetivos, programa y método del taller
e Presentacion de los/as participantes

e La comunidad de aprendizaje (CA) en
funcionamiento: (-) Intercambio de
experiencias (-) Monitoreo del taller (-)
Dindmicas (-) Acuerdos

e Presentacion de organizaciones
horizontales, alianzas, redes

¢ Tipo de organizaciones.

e El marco en que se inscriben las alianzas /
redes

Receso

Pautas y condiciones de éxito para las redes
colaborativas

Aplicacion de los conceptos en la situacion
actual de la red
Almuerzo

Presentacion de conclusiones de la situacion
actual

Receso

o Reflexiones sobre cooperacion y
negociacion: Los precios del maiz

Cierre del dia: Conclusiones

Metodologia

Informacion breve

Intervencion individual
Intercambio y construccion en plenaria

-Trabajo en grupo

-Intercambio en plenaria para identificar coincidencias,
complementaridades y diferencias.

-Charla e intercambio sobre el contexto de las alianzas /
redes

Presentacion conceptual y reflexiones en plenaria con
base en ¢ qué destacan y qué aportan con su
experiencia?

Con base en los conceptos presentados ¢ qué debemos
llevar para mejorar la gestion de nuestra red?

Presentacion de los grupos

e Instrucciones y lanzamiento del trabajo
e Proceso de definicién de precios y negociacion
e Conclusiones: el concepto y los aprendizajes

Intercambio en plenaria
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Dia 2
Objetivo: Generar relevancia por el tejido horizontal como un elemento clave para apoyar la
construccion de la paz

Hora Temay actividades Metodologia
8:30 Retroalimentacion: mensajes claves del dia anterior Presentacion por pareja de participantes
9:00 e Trabajo de grupos

Las relaciones de cooperacion en la red. . .
e Aplicacién de herramientas

e Presentacion y reflexién en plenaria

11:00 Receso

11:30 e Presentacion de conceptos
Intercambios y reflexion
Trabajo en grupo

e Presentacion y reflexion en plenaria

La confianza como motor del trabajo colaborativo

13:00 Almuerzo
14:00 La confianza — continuacion- Presentacion de grupos e intercambios

15:00 L, . Actividad en grupos
Colaboracién colectiva: Juego de los mudos . grup .
Intercambios y comentarios

15:30 Receso

16:00 Presentacion de conceptos cobre actores y sus
caracteristicas.
Analisis de actores que conforman las redes El mapa de actores.
Trabajo de grupo
Presentacion y reflexion en plenaria

17:30 Cierre del dia Intercambio en plenaria

Dia 3
Obijetivo: Identificar en medio del contexto propio las potencialidades de las alianzas y redes .

Hora Temay actividades Metodologia
8:30 Retroalimentacion: mensajes claves del dia anterior Presentacion por pareja de participantes
9:00 Las redes —tejido social- como instrumentos para
apoyar la construccion de la paz. e Presentacion de conceptos

La piramide y la telarafia
El marco integrado para la construccién de la paz

Intercambio y experiencias

10:15 . Lo . ¢ Presentacion del concepto
Cuatro vias para contribuir innovativamente a la .
Trabajo de grupos

construccion de la paz .
o Reflexiones en grupos:

11:00 Receso
11:30 Compromisos de las redes Trabajo de cierre

12:30 L . Aplicacién de evaluacion instantanea en panel y
Evaluacién y comentarios finales . o
de formulario para evaluacion personal

13:30 Cierre
13:45 Almuerzo
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3.6. Taller de Manejo del cambio y desarrollo organizacional - GC

Este taller desarrolla y fortalece la capacidad para impulsar procesos de cambio en
organizaciones que tienen como mision el fomento de una cultura de paz y la transformacion de
conflictos, a partir de una comprension de la organizacion como sistema abierto que se ubica y
actla en contextos complejos y de un conocimiento de las pautas del desarrollo organizacional.

3.6.1. El taller en breve

Capacidades centrales que desarrolla este taller de GC

1. Conocer el enfoque sistémico y aplicacidn en sistemas técnicos y sociales en transformacion.

2. ldentificar las diferencias entre la influencia técnica y la incidencia sico-social en procesos de
cambio

3. Identificar opciones y formular proyectos de cambio.

Potenciar fuerzas de cooperacion en procesos de cambio.

5. Identificar técnicas y tipos de intervencion en procesos de cambio.

&

3.6.2. Temas claves del taller®

Los temas claves del taller son un menu preliminar, para ser ajustado y adaptado a las
expectativas del grupo de participantes y las caracteristicas de las organizaciones donde
trabajan. A continuacion se propone un orden de manera tentativa y se plantean algunos temas
esenciales en el desarrollo de un taller de gestién de cambio.

= Nocién de cambio

El “cambio” es un concepto que induce a pensar en una modificacion, en el paso de una
situacion o condicion a otra, que puede ser mejor 0 peor de la situacion de donde se parte. En
el ambito de la gestion del cambio y desarrollo organizacional, la nocién de “cambio” implica
un proceso de acciones encaminadas a lograr transformaciones positivas (pasar a situaciones
mejores) al interior de las organizaciones y en el entorno donde se desarrollan. Por esto, el
cambio implica la interaccion de personas y recursos en un contexto dado, para generar una
situacion diferente pero mejor o0 mayor que la inicial o de partida.

En el contexto de las organizaciones, el “cambio organizacional” se concibe como una
transformacién de alcance mayor a la organizacion, que rompe con el pasado y es irreversible.
Implica una interpretacion de los retos que el entorno plantea y de los desafios de la misma
dinamica de la organizacion para que se produzca. El mayor reto de las organizaciones es
identificar la manera méas efectiva de realizar ese cambio, puesto que el camino hacia el
cambio es diferente para cada organizacion, tan diferente como puede ser el deseo por el
cambio o las relaciones de poder en cada organizacion (Zimmermann, 2000). Es importante
enfatizar que el cambio nunca viene de fuera, sino de dentro de la misma organizacion. Si no

31 ver: Zimmermann, Arthur: Gestién de cambio. Caminos y herramientas. Ed. Abya-Yala, Quito 2002
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hay voluntad de cambio en las personas que la integran, especialmente los niveles directivos,
el cambio no se produce.

= Gestion del cambio

La gestion del cambio en las organizaciones implica, de una parte, la definicion del proceso de
cambios que se requiere realizar y la ruta para lograrlos, y de otra, los mecanismos de
seguimiento al proceso de cambio. Aun cuando no hay una sola ruta o camino para el cambio
organizacional, en cualquier proceso de manejo del cambio organizacional se reconocen los
siguientes pasos o fases, conocidos como el hilo rojo** del cambio organizacional:

a. Bosquejo de una vision: Acuerdo colectivo sobre la vision de futuro deseada para la
organizacion, definida como un panorama positivo, que tiene un efecto motivador para
las personas involucradas: “el modelo de organizacion” que quieren, a la medida de las
personas que la conforman. Es importante pensar tanto lo interior de la organizacion
(estructura, procesos) como las relaciones con el exterior.

b. Diagnéstico del estado actual: Identificar, en forma participativa, el “modelo del estado
actual” de la organizacién que corresponde con la experiencia de quienes la conforman.
Es importante recoger perspectivas diferenciadas por género, posicion, experiencia y
funcion.

c. Definir los objetivos de cambio en cuatro niveles: (i) productos y servicios (ii) relaciones y
cooperacion con otros actores, (iii) la capacidad requerida de los actores claves, y (iv)
los procesos internos y la estructura interna para garantizar bajos costos internos de
transferencia y mayor efectividad en la prestacion de los servicios.

d. Elaborar los proyectos de cambio -PC-: identificar los cambios prioritarios y los hitos que
permitiran ver el avance hacia esos cambios, es decir el Proyecto de Cambio prioritario y
formar un ‘grupo de tarea’ para la implementacién del Proyecto de cambio acordado.

e. Ajustar las intervenciones en el camino: ejecutar el proyecto de cambio, observando lo
que realmente sucede y aprendiendo para afinar y ajustar el PC de forma que se
garantice obtener los cambios esperados.

= Diferenciacion entre ‘procesos’ y ‘proyectos’ de cambio

El logro de un cambio estructural y sostenible en las organizaciones —un ‘gran cambio’-
requiere la definicion de ‘un proceso de cambios, concebidos como pequefios pasos o
paquetes de cambio que garantizaran ir avanzando hacia ese gran cambio. El Proyecto de
Cambio —PC- es la herramienta basica para estructurar, acordar y conducir el cambio y la
interaccion entre los actores que lo viven, participan y lo combaten.

Con el Proyecto de Cambio —PC- es posible dividir el ‘gran cambio’ en segmentos o areas de
menor magnitud y menor demanda de tiempo, como se muestra en el ejemplo de la gréfica
siguiente. De esta manera se mejoran las condiciones para conducir el cambio, advertir
riesgos, observar con oportunidad ajustes requeridos, aprender sobre los sintomas de
resistencia al cambio y ajustar el PC a tiempo.

% Ver: odcp consult gmbh. Tarjeta de conocimiento sobre la gestién de cambio organizacional
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Esquema de un Proyecto de Cambio (PC)

v Situaciéon nueva:

= servicios efectivos y transparentes

= mecanismos de co-gestion

= administracién y control a bajos costos
de transaccion

= mecanismos de financiamiento

= reconocimiento de los sectores sociales

Situacion inicial:

= potencialidades y oportunidades de
la nueva Ley forestal

= capacidades propias del ICFy
articulacién con los actores del
sector

= recursos propios y apoyo de la
cooperacion internacional

= Un proyecto de cambio y sus caracteristicas

Un PC tiene que relacionarse con una dinamica, una reforma, un proceso de transformacion ya
existente o en camino. Son los actores mismos quienes interpretan este entorno dinamico y
sacan conclusiones sobre oportunidades y riesgos. Por lo tanto, el andlisis de la situacion actual
debe partir de los actores, de sus percepciones, aspiraciones y estrategias.

Al interior de cada proyecto de cambio deben definirse unos “hitos”, aspectos o productos
concretos, que sefalan el cumplimiento de una fase y son el referente para el inicio de la
siguiente fase del PC (por ejemplo, la puesta en marcha de una pégina web interactiva o el
acuerdo logrado sobre nuevos lineamientos para la coordinacion); al mismo tiempo, estos hitos
representan los impactos inmediatos de los proyectos de cambio a corto plazo. De esta forma,
las personas involucradas en el manejo del cambio organizacional no pierden el control y los
riesgos de no avanzar adecuadamente se pueden ir previendo. Es importante que cada
proyecto de cambio sea asignado a un grupo de trabajo constituido para este efecto —Grupo de
Tarea-, que lo coordina y deber& concluirlo en un plazo de tiempo determinado. Un Proyecto de
Cambio:

a. Plantea un cambio a corto plazo (de 6 hasta 12 meses) en el marco de un proceso de
cambio de mayor alcance, que genera resultados concretos, palpables, demostrativos en
el sistema. Por ello, cada PC esta conectado y coordinado con los demas PC (idealmente,
en el marco de un plan de desarrollo organizacional)

b. Tiene un nombre llamativo para facilitar la motivacion y comunicacion

c. Se define a partir de 2 0 3 hitos concretos y tangibles y no de un proceso detallado de
actividades, para tener la flexibilidad necesaria para su implementacion.
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d.

—h

Se incluyen ademas, los recursos financieros necesarios y un grupo de tarea mixto,

heterogéneo y temporal, compuesto por personas de diferentes campos profesionales y
niveles jerarquicos que lo gestionara.

Esta coordinado por una persona con habilidades y capacidades de moderacion.
Su ejecucién requiere de un compromiso duradero de los actores involucrados
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. Las tres fases de un Proyecto de Cambio

Los proyectos de cambio se desarrollan por fases (Kurt Lewin), en las que se necesitan, a lo
largo del camino, diferentes actitudes de los actores y tipos de intervenciones para
finalmente reencontrar un nuevo equilibrio y proseguir con el ciclo. Identificar las etapas de
construccion del cambio y tener presente las trampas que frecuentemente surgen en este
proceso, contribuyen para orientarse en las preguntas relevantes del proceso. Las tres fases
del cambio son: Descongelamiento, Movimiento y Estabilizacion.

1.

Proyecto de cambio

Fuerzas opuestas

| ]
R

Fuerzas impulsoras

>
/Descongelawento\ / Movimiento \ K Estabilizacion \
Diagnostico Rapidez e Acuerdo de los
participativo e Resultados logros
e Acuerdo visibles a corto ¢ Identificacion con
e Info fria y caliente plazo los logros
e Diferentes e Monitoreo del ¢ Nueva rutina
percepciones proceso
[ Las tres fases del cambio ]

1. Descongelamiento: en la definicién y la preparacion para del cambio

= Partir de la percepcion del entorno inmediato y de las necesidades de cambio de los
actores.

= Considerar la experiencia de los actores con el cambio en el pasado.

» Vincularse con las reformas en camino.

= Concentracion en un cambio factible y concreto a corto plazo.

= Definir el PC con la participacion de los actores.

» Seleccionar los actores claves para la conformacion del Grupo de Tarea.

2. Movimiento: durante el proceso, al realizar el cambio
= Observar el rumbo y adaptar las intervenciones a nuevas situaciones.
* Informar permanentemente e involucrar a los actores.
= |dentificar expectativas, intereses y resistencias de los actores.
» Validar y aprovechar al maximo las capacidades y fortalezas existentes.
= Conducir con los sentidos abiertos.

3. Estabilizacién: garantizar y afinar los resultados, estabilizar la nueva
situacion
» Visualizar y validar los avances y el impacto inmediato.
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= Asegurar la definicion clara de nuevos roles y responsabilidades de los actores.
= Ajustar detalles y crear condiciones favorables para la hueva rutina.
* Vincular la innovacion del PC con el proceso de cambio mas amplio.

Este modelo permite detectar con bastante precisidon algunos errores y trampas que se
presentan con mayor frecuencia en el transcurso de lograr el cambio.

Una primera trampa que cometen con especial frecuencia, tanto los entusiastas del cambio
como los planificadores, es empezar directamente con la fase de cambio sin una suficiente
preparacion. La euforia de haber encontrado "la solucion y la receta prefabricada” o la fe
ciega en la racionalidad técnica, hace que todas las energias se concentren en lograr el
cambio inmediatamente. Esta trampa es mas profunda entre mayor es el poder y la
influencia del actor o del grupo de tarea para “imponer” o “acelerar” el cambio. El resultado
es que el grupo de tarea se puede encontrar solo, o bien el cambio aparentemente obvio,
tropieza con una resistencia inesperada de los otros actores.

Por esta razén, en la gestion del cambio la fase de preparacién es tan importante como la
fase de cambio propiamente dicha. En esta fase exploratoria, informativa y de
sensibilizacion, se prepara el terreno y se pueden ganar adeptos para todo el proceso de
cambio. No “crear la necesidad del cambio” en los actores puede llevar al fracaso, por no
abordar adecuadamente la resistencia al cambio y el temor al riesgo. Procesos exitosos se
construyen con una comunicacion eficaz e incentivos para que se comprenda que mantener
el estado actual es mas peligroso que el cambio.

La segunda trampa consiste en la falta de visién. Los actores necesitan una vision positiva
del futuro que sea compartida por ellos. Por ello es importante partir de la construccion
colectiva de una vision de futuro sobre la organizacion que se quiere. Esta vision debe ser
clara, breve, imaginativa y comprensible para que motive y atraiga a los actores. Los
cambios son imposibles si no se logra la comprensién y el compromiso de las personas que
deben contribuir al cambio. Los lideres del grupo de tarea deben ser protagonistas y
representantes de la vision de los demas y su actuar debe ser consistente y coherente:
dicen lo que hacen y hacen lo que dicen.

Una tercera trampa consiste en intentar cambiarlo todo de una vez, y apostar por una sola
carta — es la trampa de la solucién total. Por lo tanto, es aconsejable dividir el ‘gran cambio’
en secuencias de proyectos de cambio mas pequefios para que, al final de cada parte, haya
espacio suficiente para ajustar y rectificar el proceso. Cuando se planifica la transformacién
hasta el minimo detalle y se quiere llevar a cabo en una sola accién, no queda lugar para
introducir ajustes y adaptar cada uno de los pasos a la cambiante realidad. El cambio debe
implementarse con flexibilidad, como un proceso interactivo de intervencion, reflexion y
ajustes. Cada parte debe consolidarse con una fase de estabilizacion, de tal forma que el
modelo de las tres fases se convierta en una mufeca rusa: cada proceso de cambio
consiste en varios proyectos de cambio y ellos mismos estan compuestos por varias etapas
de las tres fases. Los cambios necesitan su tiempo, pero los procesos pierden energia
cuando no se ve éxitos y mejoramientos a corto plazo. La identificacién de “hitos” de corto
plazo que puedan irse logrando, son un incentivo para mantener el entusiasmo y
compromiso con el proceso de cambio.

La cuarta trampa es la imposicion por la fuerza. Cuanto mayor es la urgencia de un cambio,
mas incomoda, incluso molesta, resulta la resistencia al cambio. Es, entonces, cuando se
tiende a pasarla por alto, y a tratar de imponer el cambio a toda costa. Esta actitud
constituye un grave error y suele conducir a un aumento de la resistencia. Ignorar la
oposicion puede llevar al sabotaje, a un bloqueo del proceso y a equivocaciones que, luego,
resultaran costosas. Un requisito basico para el éxito de los procesos del cambio es, pues,
abordar la resistencia de forma constructiva e incluso aprender de ella para conducir el
cambio (ver “aprender de la resistencia al cambio” en el capitulo 2 de este manual).
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Una guinta trampa reside en la actitud de un actor protagonista que trata de jugar todos los
papeles como un agente de cambio omnipresente vy superdotado. El cambio debe apoyarse
en los actores en funcion de la fase en la que se encuentre. Los procesos exitosos requieren
una masa critica de actores y personas dispuestas al cambio y los gerentes no deben
delegar los procesos de cambio, tienen que liderarlos. En la fase preparatoria, los actores
con mucha capacidad de andlisis son importantes y apoyan, pero mas tarde, en la fase de
movimiento, estos mismos actores, con sus preguntas y dudas, puedan frenar y obstaculizar
el proceso. Se debe validar la diversidad de capacidades y la personalidad de los actores en
su papel de analistas, investigadores, comunicadores, sensibilizadores, aventureros,
cautelosos, lideres, practicos, criticos, anarquistas, bromistas, motivadores, portavoces, etc.
No existe un agente de cambio que pueda cumplir con todos los papeles utiles a lo largo del
camino, pero el agente de cambio, como facilitador, debe saber como aprovechar los
diferentes actores en el momento oportuno. Es importante crear una coalicion poderosa de
gestion del cambio dentro del sistema, pues sin aprovechar las diferentes capacidades, el
cambio no logra la velocidad y la profundidad necesarias.

Una sexta trampa consiste en el éxito temprano, que se convierte en ceguera frente a las
turbulencias en la fase transitoria; el entusiasmo no deja ver las nuevas fuerzas de
resistencia que, tarde o temprano, surgen en el transcurso del cambio o al fin del cambio,
cuando algunos actores quieren continuar con el cambio en vez de estabilizar, y otros
guieren volver al estado inicial porque antes todo era mejor. Por lo tanto, declarar la victoria
demasiado temprano es un riesgo. Mientras los cambios no se hayan convertido en nuevas
rutinas y en una nueva cultura, los nuevos procedimientos siguen siendo fragiles y existe el
peligro de volver a lo anterior. De aqui la importancia de cuidar la fase de estabilizacion.
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e Perfil de un proyecto de cambio

Las organizaciones elaboran el perfil para su PC considerando las particularidades
organizacionales, las caracteristicas del instrumento y las orientaciones proporcionadas por
los asesores.

Organizacién Socia (OS)
Direccion fisica y teléfono

Correo electrénico

Pagina web de la OS

Persona de enlace en la OS

Asesor/a
Nombre del PC

A. INFORMACION GENERAL SOBRE LA ORGANIZACION SOCIA (OS)
1. | Datos generales de la OS
origenes, afio de fundacion, personeria juridica,
objetivos principales
2. | Servicios principales
¢,Cuales son los principales servicios y clientes de
la OS? ¢ Cudles es el sector geografico en que
trabaja la OS?
3. | Equipo humano de la OS
Numero de personas de nivel directivo, técnico y
auxiliar; especificar el equipo técnico con el que
cuenta
4. | Informacion financiera
¢,Cual es el presupuesto anual y cuales en
porcentajes aproximados las fuentes de
financiamiento de la OS?
5. | Vision
¢ Quiénes somos y hacemos en tres afios?
6. | Potencialidades y obstaculos
¢ Qué nos ayuda a realizar la vision
(potencialidades) y qué nos impide (obstaculos)
lograrlo?
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B. INFORMACION BASICA SOBRE EL PROYECTO DE CAMBIO (PC)

Deficiencia y Objetivo del PC

(a) ¢ Cuél es la deficiencia que se percibe en la
OS y que queremos enfrentar?

(b) ¢ Qué queremos lograr con el PC?

@
(b)

Incidencia territorial del PC
¢En qué area geografica el PC tendra efectos?

Indicadores de impacto del PC

Sefialar dos o tres indicadores que permitan
medir el impacto del PC en la estrategia
orientacion estratégica y/o en la
calidad/cantidad de servicios y/o en la
cooperacién con otros actores, etc. (Un
indicador sefiala un solo efecto esperado y
medible - al menos observable - que se
produce por el PC.)

[-01

[-02

[-03

10.

Marco orientador
¢ Cudl es el cambio a mas largo plazo al que
contribuye el PC?

11.

Elementos del cambio en relaciéon con

(a) Orientacion y estrategia: ¢Dénde estamos?
- ¢ A donde nos dirigimos?

(b) Cooperacion con otros actores: ¢, Con
quién? — ¢ Para qué?

(c) Disefio y mejoramiento de servicios: ¢ Qué
ofrecer? — ¢ Para quién?

(d) Estructura y procesos internos: ¢ Qué reglas
necesitamos? — ¢ Cémo tomamos las
decisiones? — ¢ Como colaboramos
internamente?

12.

Beneficiarios
Sefialar los beneficiarios principales del PC.

13.

Capacidades

¢, Qué capacidades, (saber, saber hacer,
habilidades) necesita desarrollar el
personal de la OS?

14.

Aportes necesarios para desarrollar el
PC

Aportes en términos de provision de
conocimiento, asesoria, aporte financiero y
en especie.

Entidad u
organizacién

Caracteristicas
del aporte

Monto o
especie
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C. INFORMACION SOBRE EL PROCESO DE ELABORACION DEL PC ‘

15. | Duracién del PC Inicio Finalizacion
Fecha de inicio
Fecha de finalizacion
16. | Hitos del proceso de Hitos Fecha de cumplimiento
elaboracion del PC

Los hitos (max. 4) son resultados
parciales que sefialan una etapa
cumplida en el camino.

17. | Grupo de Tarea

Identificar las personas que
conforman el grupo tarea o los
responsables del PC al interior
de la OS.

18. | Productos del conocimiento
Sefialar los productos del
conocimiento que podrian
desarrollarse en el proceso del
PC, por ejemplo referidos a:
conceptos, instrumentos,
metodologias, estrategias, etc.

3.6.3. Herramientas y material didactico

Los elementos de un proyecto de cambio: hormiga®

Breve descripcién | Es un grafico, en forma de hormiga, que sintetiza los 9 elementos claves

¢Qué es? de un proyecto de cambio.
Utilidad Facilita recordar los elementos de un PC para tenerlos en cuenta en el
¢ Para qué sirve? momento de formularlo.

En los procesos de fortalecimiento organizacional, en el momento de
definir los “paquetes de cambios”, para mantener en forma visible y
Aplicacion ¢Cuandoy| Sintética una ‘“lista de chequeo” sobre los elementos de un PC, que
con quiénes aplicarlo? | facilita revisar si se han definido y acordado todos sus componentes
clave.

Durante el taller el chequeo se puede hacer en grupos o en plenaria,
pidiendo a cada grupo que revise si su PC tiene los elementos clave
Vinculo con otros | Después de formulado el perfil preliminar de un PC, “la hormiga” permite

instrumentos chequear que no se ha olvidado ningun elemento clave. En este sentido
¢Como se es complemento claro del formato de Perfil de un PC
complementan los
instrumentos?
Advertencias Ninguna

., Qué merece atencion en|
su aplicacién por parte
del moderador?

B ver: Zimmermann, Arthur: Gestion de cambio. Caminos y herramientas. Ed. Abya-Yala, Quito 2002
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Procedimiento

Paso 1: Graficar, previo al inicio del taller de definicion de Proyectos de Cambio, la
“hormiga”, en un papel de un tamafio minimo de 50 cm X 70 cm.

Paso 2: Durante el taller, colocarla de forma que este gréfico se mantenga visible
para todo el grupo de participantes en todo momento.

Paso 3: Después de elaborado el PC, chequear con apoyo de “la hormiga”, si se
han definido todos sus elementos clave. Este paso tiene una duracién aproximada
de 15 minutos.

Plan de accién con
hitos importantes Recursos financieros

Objetivos en términos
de impactos o cambios 9
esperados

claros n ri ( i
ecesarios Informacién y

comunicacién

PC: Nombre llamativo

( Rk .,
Coordinacién con

Formacion del grupo de
tarea: capacidades,
posicién en la

jerarquia, sectores

otros PC

Mecanismos de

Apoyo requerido en coordinacién con la
términos de acceso a .

conocimiento y

asesoria

Preguntas guias para la reflexion

¢Se ha acordado un nombre llamativo para el PC?

¢, Se ha formulado su objetivo como cambios concretos a obtener (formulacién en
presente, como si el cambio esperado ya se hubiera obtenido)?

¢.Se han identificado “hitos” claros, precisos y posibles de obtener en el muy corto
plazo?

¢ Se han definido todos los recursos financieros necesarios para llevar adelante el
PC?

¢ Se ha conformado el Grupo de Tarea que se responsabilizara de su ejecucion? ¢ Es
un grupo, con poder, capacidades adecuadas y que representa a todos los sectores
o0 instancias de la organizacion involucrados?

.Se han acordado claramente los apoyos requeridos en cuanto al acceso a
informacién y asesoria?

¢Se han definido los mecanismos de coordinacion con la direccion de la
organizaciéon?

,Se cuenta con mecanismos de informacion y comunicacién claras, sencillas y
acordadas entre los participantes?

¢, Se han acordado los mecanismos de coordinacion con los otros PC identificados?
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Campos de observacion para definir procesos de cambio

Breve descripcion

Instrumento, en forma de preguntas, para desarrollar las tres lineas de

aplicarlo?

¢Cuando y con quiénes

¢Qué es? observacién clave en la definicion de cualquier PC: la dinamica actual
percibida por los actores, la definicién del impacto esperado con el PC y la
identificacién de los ‘hitos’.
Utilidad Guia, paso a paso, en la formulacion de las tres lineas de observacion,
¢Para qué sirve? facilitando su realizacion
Aplicacion Se aplica en los procesos de fortalecimiento organizacional, en el

momento de formular los PC. Es conveniente la participacién de equipos
de trabajo de las organizaciones y el Grupo de Tarea

instrumentos
¢ Como se
complementan los
instrumentos?

Vinculo con otros

Con “la hormiga”, pues ayuda a definir los dos primeros pasos, ademas
del punto de partida o situacion inicial de la organizacion, desde la
perspectiva de los participantes.

Se complementa con el “andlisis del campo de fuerzas”.

También con herramientas del Diagnéstico Organizacional como: ‘la
organizacion a vuelo de pajaro” y la “Matriz FODA”

Advertencias
¢ Qué merece atencion
en su aplicacion por
parte del moderador?

Es importante, mediante entrevistas semiestructuradas, recoger
informacion de personas que estén en diferentes posiciones dentro de la
organizacién y tener cuidado, en la consolidacion de informacion, de
diferenciar sus distintas percepciones y expectativas.

Si el grupo de participantes del proceso de cambio es superior a 20
personas, los pasos 2 y 3 es conveniente realizarlos en trabajos de grupo
(de maximo 5 personas y con una duracién de 1 hora) y una plenaria de
consolidacion de los trabajos de grupo y acuerdos (con una duracion
aproximada de 1:30 horas)

Procedimiento:

e Paso 1: Andlisis de la dinamica actual percibida por los actores

Con base en las siguientes preguntas guia, elaborar un instrumento para realizar
Encuestas semiestructuradas, las cuales se aplicaran a actores clave para el Proyecto
de Cambio. Estos actores deben representar distintas instancias de la organizacion y

tener

diferentes niveles de poder. Las respuestas a las entrevistas deberan ser

consolidadas teniendo cuidado de mantener diferenciadas las perspectivas de actores

de las

distintas instancias, asi como los que representan los diferentes niveles de poder.

La aplicacién de cada encuesta tiene una duracion aproximada de 2 horas y el tiempo de
la consolidacién dependera del nUmero de encuestas aplicadas.

Preguntas orientadoras

v

AV NN N N NN

<

¢, Qué oportunidades, la
organizacion?

¢, Cudles son los actores interesados en el desarrollo y el cambio de la
organizacion?

¢,Qué agenda tienen?

¢, Con quiénes se relacionan y conforman alianzas?

¢, Qué tensiones existen al interior de la organizacion?

¢, Quiénes estan en contra o a favor de la innovacion?

¢, Qué capacidades tienen para realizar el cambio?

¢, Cudles son los principales factores que facilitan u obstaculizan el desarrollo del
cambio?

¢, Cudles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que perciben?

obstaculos y riesgos perciben los actores para
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e Paso 2: Definicion del impacto del PC

En plenaria, mediante la técnica de “visualizaciéon” y con el apoyo de las siguientes
preguntas guia, recoger las perspectivas de las personas participantes del proceso y
llegar a un consenso sobre los principales cambios que deberan lograrse en la
organizacion. La duracion de esta plenaria dependera del nimero de participantes (a
mayor numero de participantes, mayor duracion); con un grupo de entre 20 y 25
personas, la duracién podra ser de una hora y media.

Preguntas guias para la reflexion

AN NE NN NN NN

¢, Qué nos gustaria cambiar?

¢ Existe algo interesante que quisiera que contindie o que mejore?
¢,Cuales son los temas con los que no estoy satisfecho?

¢, Qué quiero hacer de manera diferente?

¢, Qué me gustaria cambiar?

¢, Qué situacion en el futuro queremos construir?

¢,Cuales actores importantes deberian participar?

¢, Qué capacidades necesitan los actores para construirlo?

Preguntas orientadoras (para verificar el impacto)

AN NN NN

¢ Esta claro el contexto donde ocurrira el cambio deseado?

¢En qué contextos podria no beneficiar el cambio logrado?

¢En qué contextos podria generarse beneficios con el cambio logrado?
¢,Cuanto tomara lograr el cambio deseado?

¢, Qué pruebas se requerira para saber que se ha alcanzado el impacto?

e Paso 3: Areas de observacion: los hitos

En plenaria, mediante la técnica de “visualizacion” y con el apoyo de las siguientes
preguntas guia, identificar los ‘hitos’ o productos que permitiran identificar, con precision
y claridad, que se esta avanzando en la obtencion del cambio esperado con el PC.

Preguntas orientadoras

v

v
v
v

¢, Qué productos palpables debemos elaborar en el camino para lograr el objetivo
del PC?

¢,Cuales de estos son los mas importantes?

¢En qué tiempo podemos lograrlos?

¢ Es posible lograrlos con los recursos disponibles?

122



organization development
culture & politics

*Phac

Andélisis del campo de fuerzas (Kurt Lewin)®*

Breve descripcion
¢, Qué es?

Instrumento en forma de cuadro para identificar, desde la perspectiva
de los actores, la dinamica de las fuerzas inhibitorias y estimulantes del
cambio, que tiene la organizacion.

Utilidad

¢Para qué sirve?

Reconoce a los actores que encarnan la resistencia (con argumentos
hasta la ausencia muda) y lo que se debera hacer para involucrarlos
Indica huecos de informacién sobre lo que obstaculiza o promueve el
cambio al interior de una organizacion

Revela que la misma persona o el mismo grupo puede movilizar, al
mismo tiempo, fuerzas impulsoras y restrictivas: ambivalencia.
Proporciona indicios sobre alianzas y grupos negativos, para evitar en
la formacién de grupos de tareas que las fuerzas opuestas se
refuercen.

Estimula la autorreflexion: facilita clarificar los roles en el proceso de
cambio.

Sirve para seguir y guiar el proceso de cambio.

Aplicacién
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

En los procesos de formulacion de PC, después de identificar los impactos
0 cambios esperados, es conveniente aplicarlo con la participacion de
todas las personas vinculadas al proyecto de cambio

Vinculo con otros

instrumentos
¢,Cémo se complementan
los instrumentos?

El analisis del campo de fuerzas se complementa con el tablero de control,
el Perfil del PC y la Matriz FODA

Advertencias
¢ Qué merece atencién en
su aplicacion por parte del
moderador?

El instrumento resulta especialmente util cuando se aplica en repetidas
ocasiones a lo largo de un proceso de cambio, y se trabaja con grupos
separados, de ser posible, segln sus intereses particulares.

Procedimiento:

e Paso 1: En plenaria, mediante la técnica de ‘“visualizacion”, determinar y
consensuar los posibles o reales argumentos que se pueden esgrimir a favor del
cambio acordado en el PC. Duracién aproximada de 30 minutos.

e Paso 2: En plenaria y mediante la técnica de “lluvia de ideas”, definir los actores
que han expresado los argumentos a favor del cambio 0 que se considera podrian
expresarlos. Duracién aproximada de 15 minutos.

e Paso 3: En plenaria, mediante la técnica de “visualizacion”, identificar y consensuar
los argumentos, reales y posibles, en contra del cambio propuesto. Con una lluvia
de ideas, identificar los actores que han expresado argumentos en contra del
cambio acordado o se considera que puede compartir esos argumentos. Duracién
aproximada de 45 minutos.

e Paso 4: Representar el campo de fuerzas de forma simplificada como sigue:

% ver: Zimmermann, Arthur: Gestion de cambio. Caminos y herramientas. Ed. Abya-Yala, Quito 2002
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Objetivo de cambio:

Argumentos, actos Argumentos, actos
y comportamientos EN FAVOR y comportamientos EN CONTRA

ACTORES que influyen

+

en el cambio
+ + -- -

Preguntas guias para la reflexion

¢ Qué argumentos han escuchado a favor del cambio propuesto?

¢, Qué otros argumentos consideran que se pueden tener a favor de ese cambio?
¢, Quiénes han expresado esos argumentos?

¢ Qué otros actores creen que podrian compartir los argumentos a favor del
cambio?

¢, Qué argumentos han escuchado en contra del cambio propuesto?

¢ Qué otros argumentos consideran que se pueden tener en contra de ese
cambio?

¢, Quiénes han expresado esos argumentos?

¢, Qué otros actores creen que podrian compartir los argumentos en contra del
cambio?

Tablero de control de una organizacién®

Breve descripcion| Es un instrumento para analizar y colocar en un grafico en forma de

¢, Qué es? pentdgono, el estado de una organizacion con relaciébn a cinco
aspectos béasicos para el manejo del cambio: Orientacion,
Cooperacién, Estructura, Procesos y Aprendizaje.

Utilidad Facilita identificar el estado de la organizacion respecto a esos cinco

¢ Para qué sirve? aspectos basicos y hacer seguimiento a los cambios que se dan en

ellos a partir de la ejecucion de los PC.

Permite identificar las diferentes percepciones que los miembros de
la organizacion tienen sobre como va la organizacion. Esto hace
posible confirmar la diversidad de intereses y potencialidades de
sus miembros.

El grafico con la consolidacién de las percepciones, constituye un
capital de conocimiento importante para establecer algunos puntos
comunes hacia los cuales habria que orientar el trabajo para formar
equipo, por un lado, y establecer los temas donde existen diferentes
opiniones y percepciones, por el otro. En estas diferencias, hay que
enfocar energias para fortalecer la organizaciébn con acciones que
permitan disminuir la diferencia de percepciones.

Aplicacién ¢Cuando | En los momentos iniciales del proceso de definicion de los PC y en

ly con quiénes los momentos de seguimiento y evaluacion para hacer analisis
aplicarlo? comparativos del estado de la organizacion en diferentes momentos
de tiempo.

Vinculo con otros| Se complementa con las herramientas: “campos de observacion
instrumentos ¢Comao| para definir un PC”, “andlisis del campo de fuerzas”, asi como con
se complementan los| “la organizacion a vuelo de pajaro. Y la Matriz FODA.

instrumentos?

Advertencias ¢Qué | Se recomienda llevar el ‘pentagono’ graficado en una cartulina o
merece atencion en papel grande (70 cm X 100 cm), con radios que marquen la escala
su aplicacion por de valoracién, siendo O el centro del pentagono. Esto facilita la
parte del moderador? | colocacién de las valoraciones de los participantes y la lectura del

estado actual del aspecto.
Es importante, en el momento de hacer el grafico del consolidado,

% Adaptado

de Capacity WORKS. GTZ Eschborn 2007
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la organizacién.

valorar el estado de cada uno de los cinco aspectos por consenso y
no por promedio 0 mayoria.
La identificacion de la diversidad de percepciones, facilita el
establecimiento de medidas especificas para mejorar la situacion de

Procedimiento:

e Paso 1. Se entrega a cada una de las personas participantes del proceso, las
siguientes tablas: (1) Preguntas para identificar el estado actual de la organizacion
(se encuentra mas adelante, al final de esta herramienta) y (2) Percepciones de
cada participante, para calificar su percepcion sobre cada uno de esos cinco

aspectos clave.

Tabla 2 - Percepciones de cada participante

Ponderacién Cooperacion | Estructura | Procesos | Aprendizaje
- ©) B P) (A)

5

4

3

2

1

e Paso 2: El balance colectivo de la organizacion - COmo estamos?
Se entrega a cada participante una tarjeta de un color distinto para que coloque su
valoracion de cada uno de los cinco aspectos: colocar el nimero de la valoracién (de 1
= menos a 5 = mas) en la ficha del color de cada aspecto. Se le pide a los

participantes que ubiquen sus tarjetas en
grafico segun la valoracién que hayan
hecho de cada aspecto: si es 1 cerca al
centro y si es cinco en la linea de afuera.
Al final, se tiene el grafico de la situacion
de la organizacion respecto a cada uno de
los cinco aspectos.

e Paso 3: ¢ Qué esta pendiente?

Se promueve un debate entre las
personas participantes para identificar el
por qué de las distintas percepciones y
sobre qué se puede hacer para acercar la
valoracion de cada aspecto a 5, llegando
a un consenso sobre posibles medidas a
seguir, de forma que se responda a la
diversidad de las percepciones existentes.
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Preguntas guias para la reflexion

Factor

Cooperacion

©

Aprendizaje

(A)

Preguntas para identificar el estado de la organizacién

¢, Tenemos el producto claro?
¢ Estan claros los objetivos?

¢, Quiénes somos?

¢ Los roles y aportes de los socios/aliado estan asignados?
¢,Cudles son las responsabilidades de cada uno?

¢,Conocemos los intereses de cada socio/aliado con claridad y
transparencia?

¢, Con quiénes debemos establecer cooperacion?

¢ Cémo se toman decisiones?

¢,C6mo nos organizamos?

¢ Tenemos normas claras?

¢,Los mecanismos de informacién y comunicacion estan definidos?

¢Estan claros los pasos para lograr nuestros objetivos?

¢,Coémo producimos?

¢Los procesos administrativos y de contratacion estan definidos y
son claros?

¢, Como hacemos seguimiento y evaluacion?

¢,Coémo documentamos el desempefio y la experiencia de la
organizacién?
¢,Como aumentamos la capacidad de aprendizaje de Ia
organizaciéon?
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Semaéaforo para el seguimiento de Proyectos de Cambio®®

Un instrumento para hacer seguimiento a los PC sobre 8 aspectos
concretos, valorando cada aspecto con los colores de un semaforo de la
Breve descripcion | siguiente manera:

¢Qué es? verde (= si, concuerda plenamente con el criterio),
amarillo (= concuerda mas o menos con el criterio) o
rojo (= no concuerda o hay fuertes dudas)
Permite tener una mirada rapida del estado del PC identificando
facilmente el aspecto donde se tienen menores avances o dificultades,
con lo que se pueden tomar los correctivos necesarios de forma
oportuna. La comparacién del semaforo con el construido en el periodo
anterior de seguimiento, permite ver avances o retrocesos en el ‘proceso
de cambio’ y evidenciar los aspectos que presentan mayores
dificultades.
Lo debe aplicar el Grupo de Tarea como minimo. Es conveniente que
también se aplique en una reunion de seguimiento de todas las personas
vinculadas al PC.
Se aplica en distintos momentos de la ejecucion del PC, acordados
previamente. Dependiendo del tiempo de duracion del PC, el periodo de
tiempo para la aplicacion del “Semaforo” sera cada dos o tres meses.
Vinculo con otros | Se complementa con el tablero de controles y el plan de acciéon del PC
instrumentos ¢Cémo

se complementan los
instrumentos?

Utilidad

¢Para qué sirve?

Aplicacién sCuandoy
con quiénes aplicarlo?

El seguimiento al PC es importante que el grupo de tarea lo haga
periédicamente (cada 2 o 3 meses) y puede hacerlo individualmente o en
Advertencias ¢Qué forma colectiva en una reuniéon de seguimiento. Ademas es importante
merece atencion ensu | que la persona que estd asesorando el PC también elabore su propio
aplicacion por parte del | seméforo y lo analice comparativamente con el elaborado por los

moderador? miembros de la Organizacién, para identificar diferencias en la
percepcion sobre el avance del PC y los aspectos a mejorar.

Procedimiento:

e Paso 1: En una reunion de seguimiento, se entrega a cada persona la matriz de
valoracion junto con las preguntas guia y se les pide que cologuen sus
percepciones sobre el color del seméaforo que tiene cada uno de los 8 aspectos y
sus observaciones y comentarios.

e Paso 2: Hacer una ‘ronda’ para que cada persona comparta su calificacion y los
comentarios u observaciones para cada aspecto. La valoracion de todas las
personas se va colocando en una misma matriz para identificar las percepciones
diferentes frente al avance logrado en cada aspecto en el periodo analizado.

e Paso 3: Se promueve un debate frente a las valoraciones de cada persona para
llegar a un consenso sobre el color que debera colocarse a cada aspecto y sobre
las medidas a tomar para mejorar el avance en aquellos aspectos donde este no es
satisfactorio o se evidencian atrasos respecto a lo esperado.

Preguntas guias para la reflexion
» Enfoque relevante: Existe un perfil PC elaborado con la participacion de la

organizacion socia / OS que se enfoca en un cambio relevante y palpable de la OS.
- ¢ Qué opina las OS al respecto?

% \/er: Zimmermann, Arthur: Seguimiento de los PC. Herramientas de trabajo del proceso DFC. Bogota 2009
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Apropiacion: Grado de apropiacion del PC por el grupo de tarea, los directivos y el
personal en general de la OS. - ¢ Quién habla positivamente del PC con un sentido
de pertenencia?

Hitos: Notamos los avances segun los hitos programados y los hitos alcanzados son
visibles. - ¢ Existe claridad sobre los hitos?

Confianza: Aumento gradual de la aceptacién y confianza de otros actores con los
cuales la OS colabora, las relaciones externas se refuerzan. ¢ Cémo se expresa tal
aumento? - ¢La OS comunica con claridad sobre sus intensiones, planes y busca
activamente el intercambio con otros actores?

Capacidad de gestion: Notamos avances en el desempefio del trabajo y en la
calidad de servicios internos y externos. - ¢Aplican nuevos modos de operar
desarrollados en el marco del PC?

Autorreflexion: Aumento de la capacidad de hacer seguimiento a sus acciones y
reflexionar sobre el comportamiento organizacional. - ¢Se han ampliado los
espacios para discutir sobre el futuro, potencialidades, cuellos de botella etc.?

Asesoria: Intensidad y frecuencia adecuada y oportuna de la asesoria acompafiante.
¢Existe un hilo rojo y continuidad en las intervenciones intermitentes de la
asesoria?

Contribucion al Programa: ¢ElI PC contribuye a los objetivos superiores del
Programa CERCAPAZ, es decir a la transformacion de conflictos y al
fortalecimiento de précticas de paz?

La Matriz de seguimiento: El semaforo

osS: Asesor/a:
Proyecto de Cambio:

Criterios Seméforo Observaciones

. Enfoque relevante \

. Apropiacion

. Hitos programados

. Capacidad de gestion

. Autorreflexion

. Asesoria

O NG| |W|IN|F

. Contribucioén al Programa

. Confianza J
|
|
|
|
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3.6.4. Ejemplo de un programa para un taller de GC

Dia 1

Objetivo: Los/as participantes comprenden las fases, dindmicas, ritmos, potenciales y

resistencias frente al cambio organizacional

Hora Tema
08:30 Bienvenida

e Objetivos, programa y metodologia del

taller
e Presentacidn de los/as participantes
e Comunidad de aprendizaje:
o Intercambio de experiencias

o Monitoreo del taller (“El Ojo Critico”,

Evaluadores)
o Dinamicas
o Acuerdos
9:00 Experiencias de cambio
e Ejemplos de casos de cambio
e Linea de tiempo de un cambio
organizacional

10:00 Receso
10:30 Experiencias de cambio -continuacién

11:00 El “hilo rojo” del cambio organizacional

12:30 Almuerzo

14:00 Fuerzas reactivas y fuerzas en favor del

cambio

e Fases del cambio organizacional

e Trabajar con la resistencia al cambio

e Fuerza de empuje en el personal
16:00 Receso
16:20 El enfoque sistémico

e Funciones del sistema

e Construccion de sistemas

e Entorno y organizacion

17:30 Cierre del dia 1: El ojo critico

Objetivo, metodologia y actividades

Presentar el hilo conductor de las secuencias del
taller y crear un ambiente de confianza y calidez
Informacion breve

Intervencion individual

Analizar las experiencias de cambio de los
participantes (buenas y malas)

Grupos de 5 personas. Cada participante toma
una experiencia que conozca sobre cambio
organizacional. La presenta. El grupo escoge
una experiencia. El grupo dibuja la linea de
tiempo de cambio de la experiencia (cronologia)

Plenaria de presentacién de los dibujos de la
linea de tiempo de los cambios organizacionales

Presentacion y reflexién complementaria

Reflexionar sobre cdmo tomar en cuenta las
fuerzas en favor y en contra del cambio.

Las tres fases del cambio
Aprender de la resistencia al cambio

Identificar a las organizaciones desde un
enfoque sistémico

Ejercicio de pasar a las personas por encima de
un panel.

Observacion y reflexion del ejercicio
Presentacion y aplicacion del modelo sistémico

Reldmpago: ¢ Qué mantener, qué cambiar?
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Dia 2

*Phac

Objetivo: Los/as participantes disefian procesos de cambio y potenciar fuerzas de
cooperacion en procesos de cambio. Asi mismo, identifican técnicas y tipos de intervencion
de la asesoria en procesos de cambio

Hora
08:30

10:00
10:30

12:30
14:00

15:00
15:20

17:30

Tema

Caracteristicas y elementos de un proceso

de cambio

e Check-list para abordar un cambio

e La importancia de la participacion, la
informacién y la comunicacién

e Actitudes y capacidades para el cambio

Receso

Formulacién de un proceso de cambio

e Grupo de tarea: Composicién, firmacién y
conduccién de un proceso de cambio

Almuerzo

Asesoria (external/interna) de procesos de
cambio

e Enfoque de asesoria

e Trampas del asesor en nuestro medio

¢ Tipos de intervencion del asesor

Receso

Sintesis conceptual y de técnicas en el

taller

e Mapa mental conceptos

e ¢ Qué viene para mi organizacion?
Compromisos

Cierre del taller

Objetivo, metodologia y actividades

Conocer los pasos para ejecutar una propuesta de

cambio

Definicién de un proceso de cambio

Aterrizar un proceso de cambio para las
organizaciones de los participantes

Trabajo de grupos

Aplicacion de herramientas

Presentacion y reflexién en plenaria

Los elementos de un proceso de cambio (La
Hormiga)

Tener el “olfato” como asesor de un proceso de
cambio
Presentacion de tips

Ejercicio colectivo de aprendizajes

Aplicacion futura (inmediata, mediano plazo) de
conocimientos y técnicas Acuerdos para
seguimiento

Evaluacion formato

participantes

instantanea vy
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3.7. Taller de Diagnéstico organizacional - DO

3.7.1. El taller en breve

Capacidades centrales que desarrolla este taller de DO

5. Conocer, desarrollar y/o adaptar instrumentos y mecanismos pertinentes para el
autodiagnéstico de su organizacion

6. Realizar una autorreflexién dentro de la organizacién para innovar en estructuras y
procesos

7. Adquirir habilidades y destrezas para facilitar la aplicacién de acciones de auto-reflexién
dentro de las organizaciones

Preguntas basicas para desarrollar

= ¢ Cuales son los conceptos basicos del Diagnostico Organizacional?

= ¢COmo se caracteriza nuestra organizacion hoy (en cuanto a estructura,
procesos, cultura)?

= (/Qué métodos e instrumentos existen para analizar una organizacién desde
adentro?

= ¢ En qué contexto actuamos como organizacion?

= Tomando en cuenta el andlisis interno y externo de la organizacion, ¢cuales son
nuestras principales potenciales, deficiencias, externalidades, desafios como
organizacion tanto en cuanto a nuestros procesos/estructura y nuestra gestion
interna como en cuanto a nuestro contexto y entorno de actores?

= ¢En qué y con quiénes debemos trabajar para reaccionar a las potenciales,
deficiencias, externalidades y desafios analizados (elaboracion de un plan de
trabajo de la organizacion)

3.7.2. Temas claves del taller

En general, cualquier organizacién o institucién busca alcanzar los propoésitos para los que
fue creada, crecer, aprender e innovar para ser cada vez mas competente y eficaz y por lo
tanto, debe estar periddicamente revisando cémo va, qué esta haciendo bien y qué debe
mejorar para aprovechar de la mejor manera posible sus propios recursos y las
oportunidades que el contexto le ofrece u obviar los obstaculos que le presenta, para
avanzar en el logro de su mision institucional.

Las organizaciones son parte de un sistema de relaciones, tanto a su interior como en el
contexto en el que se ubican y es util un conocimiento de los elementos de contexto con los
gue se ve en intima relacién y que la logran impactar o a los que a su vez impacta, sus
niveles de intervencion, sus practicas y las causas y efectos de sus acciones.

En otras palabras, es importante que las organizaciones e instituciones realicen
periédicamente procesos de reflexion critica interna, esto es, procesos de Diagnostico
Organizacional, que les permitan mirar la ruta o camino recorrido, detenerse y revisar lo
realizado y de este modo, inferir aspectos de la organizacibn que son Utiles y deberia
mantener y también aspectos a mejorar o cambiar y con ello, tener insumos para formular
proyectos de cambio organizacional, que les garantice avanzar de manera mas clara y
segura en la obtencién de los impactos que espera lograr con su accion.
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= El concepto de organizacion

Las organizaciones son sistemas sociales y técnicos complejos, conformados por elementos
gue se interconectan y entrelazan de forma dindmica y constante. Son sistemas
estructurados primordialmente sobre la base de una diferenciaciébn por funciones u
operaciones, donde las personas que las conforman estan interrelacionadas, como
eslabones de una misma cadena, trascendiendo las ‘barreras’ entre las diferentes funciones.
A su vez, las organizaciones como sistema sociales, operan e interactlan en un ambiente
aun méas complejo y amplio reconocido como contexto.

De otro lado, hoy en dia vivimos, en una sociedad altamente diferenciada funcionalmente,
gue implica la presencia de una mayor cantidad de organizaciones dedicadas a funciones
especificas. Cuando se habla de ‘contexto’ desde el paradigma sistémico, nos referimos a
ver el entorno como un espacio de relaciones entre distintos sistemas organizacionales. Por
ello, las organizaciones deberan conocerse bien internamente, conocer su entorno y
encontrarse preparadas para afrontar los cambios que se dan en ese contexto y que la
influencian positiva o negativamente.

= El comportamiento organizacional: la ambivalencia entre lo productivo y lo
social

La razon profunda para el acercamiento al cambio a través de la construccion de un modelo
organizacional consiste en la comprensién de que las organizaciones no solamente
producen bienes y servicios. Ellas mismas producen y configuran también un ambiente mas
0 menos favorable para las relaciones personales, fomentan o limitan el aprendizaje de sus
miembros y estructuran un cierto estilo de direccién y liderazgo con base en sus pautas
culturales, es decir: producen un comportamiento organizacional. El comportamiento
organizacional resulta del influjo que ejercen fuerzas opuestas sobre la conducta del
personal que esta actuando al mismo tiempo como una comunidad productiva y una
comunidad social, por ejemplo en las siguientes areas de la toma de decisiones:

° La estructuracion de los procesos y cadenas de produccion, la distribucién de los
recursos escasos y el acceso a los medios técnicos y de apoyo

e El acceso a y transparencia de la informacion, la definicion de los flujos de
comunicacion

. La cultura de control y confianza, reparticibn de recompensas, incentivos,
bonificaciones

e La participacion o exclusion en la toma de decisiones, la definicion de estrategias,
metas y reglas
La coherencia de las decisiones con los objetivos y su oportunidad y rapidez

. La apertura hacia la cooperacion externa con otras organizaciones

En muchas organizaciones, estas areas son campos conflictivos, siempre muy observados y
cargados emocionalmente. Esto se debe a que la toma de decisiones oscila entre dos
extremos, basdndose unas veces en un criterio mas técnico-profesional y otras veces en un
criterio socio-relacional, es decir, las decisiones dependen de la persona que las toma y de
su intuicion, de sus intereses personales y a veces del humor del dia. Sin embargo, es
importante reconocer que los dos criterios tienen su propia racionalidad y pueden ser
necesarios e ignorar esa ambivalencia puede ser un error. Compuesto de aspectos
ambivalentes, el personal de cualquier organizacion configura activamente su propia cultura
organizacional que rige el comportamiento, bien sea hacia el mantenimiento de su estado
actual o hacia un cambio lento o rapido y fundamental.
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[ Aspecto productivo ] < > [ Aspecto social ]

e Orientado a la vision en
comun y a las relaciones
humanas: ¢Quién puede
actuar con quién?

e Espacios libres para las
relaciones inter-
personales y la
comunicacion informal

e Orientado a las metas y
los productos

e Importancia de
funciones, tareas,
responsabilidades
definidos por escrito

e Altaestimadela
competencia profesional

e Importancia de
eficiencia, exactitud y del
servicio al cliente

e Creencia en la gestion
con base en planes,
reglas y lineamientos

e Interés en criterios
objetivos para la
definicion de la disciplina
y el orden, las sanciones
y los méritos

Cultura de la
organizacion:

importancia de la
confianza en las
relaciones inter-
personales

o flujos de
comunicacion

e estilos en latoma
de decision

o rigidez / flexibilidad

de la estructura

valores

predominantes

e Altaestimade la
competencia social

e Importancia de
conveniencia, sentido
comdun, intuicion

e Creencia en la gestién
con base en la
improvisacion

e Interés en el aumento
del poder con base en
relaciones personales,
alta dependencia
personal

También las relaciones de cooperacidon externa, con otras organizaciones, con base en
alianzas, acuerdos o contratos, involucran ambos aspectos:

e Aspecto social: ¢Con quién trabajamos? - ¢Quiénes son nuestros interlocutores?
- ¢Son amables y tenemos confianza en ellos? - ¢Qué posiciones tienen en la
organizacion? - ¢ Pueden ayudarnos en el logro de nuestros objetivos?

e Aspecto productivo: ¢En qué consiste el producto de la cooperacién? - ¢Qué
gueremos lograr en conjunto? - ¢ Cudles son los recursos (humanos, financieros,
tiempo, conocimientos) que necesitamos? - ¢ Qué rentabilidad lograremos?

* Un modelo sistémico de la organizacion

La organizacion puede entenderse como un conjunto de elementos, interrelacionados entre
si y con el medio o entorno que la rodea, es decir, como un sistema dindmico abierto, que
cumple una funcién vy justifica con ella su razon de ser, que toma recursos del entorno y le
aporta productos y servicios, pero que también se ve afectada por ese entorno y lo afecta a
su vez. Por ello, para hacer un analisis critico de la organizacién es importante iniciar por
identificar y reconocer los distintos subcomponentes, tanto internos como externos de la
organizacion y sus interrelaciones, con el fin de definir los aspectos que deberan ajustarse
para mejorar su funcionamiento y el desempefio de la organizacion. En general, los
componentes mas importantes de una organizacion son:

v" Un sistema con una red de sub-sistemas: sociales (personas con sus conocimientos y
capacidades, relaciones y roles, estrategias) y técnicos (recursos, tecnologia y
magquinaria, medios de comunicacién) que forman la estructura interna para la
obtencién de productos y servicios en respuesta a sus clientelas especificas.

v Un sistema de relaciones e interacciones entre elementos variables: su accionar esta
en funcion de los deméas elementos también variables y a su vez ejercen influencia
sobre ellos.
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v" Un sistema delimitado hacia fuera: fisicamente mediante edificios; institucionalmente
mediante propdsitos, normas, reglas; y socialmente mediante afiliacion, participacion
en la produccion y en el aporte de valor agregado, relaciones y roles.

v' Un sistema orientado a un fin determinado: la transformaciéon de los insumos en
productos con valor agregado, coordinado por objetivos econdmicos, sociales y
politicos y que responde a una estrategia para desempefarse con éxito en su entorno y
lograr un resultado satisfactorio y competitivo.

v" Un sistema con capacidad de auto-reflexion y aprendizaje: adaptacion de las
estructuras y procesos a nuevas oportunidades, aprendizaje rapido que permita
sobrevivir y progresar con buen éxito
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Representacion gréafica de una organizacion como un sistema abierto

Recursos naturales en
los eco-sistemas

Demanda de
clientelas
especificas

Administracién estatal
y marco legal

Estrategias,
objetivos y
valores

Tareas
(programas de
accion): division
de trabajo

Relaciones
personales

Bienes 'y

Insumos servicios

Sistemas Incentivos,
técnicos recompensas
y de apoyo y sanciones

y organizaciones

laboral
—

Experiencia de otrasI

Mercado financiero I

de tecnologia

Mercado del desarrollo I

De acuerdo con el enfoque sistémico, las preguntas centrales en un diagndstico
organizacional son: (Qué areas o sub-sistemas pueden distinguirse en nuestra
organizacion? ¢ Cual es el limite de nuestro sistema? ¢Cudl es nuestro entorno especifico
gue esta fuera de nuestro control pero tiene una influencia sobre nuestro sistema? ¢ Cémo
se representaria nuestra organizacion como sistema? Y finalmente, ¢qué aspectos
importantes de nuestra organizacion no se evidencian en esa representacion sistémica de la
organizacion?

La organizacion intenta limitar su propia complejidad - en favor de procurar seguridad y
rutina - mediante la introduccién de un orden racional, por ejemplo a través de reglas para la
toma de decisiones, formalizando el flujo de comunicacién y asignando tareas. Frente al
entorno, el afan constante de simplificar el orden interno, entrafia una paradoja
organizacional que acompafia cualquier proceso de cambio en las organizaciones:

= Interiormente, la organizacion debe tener una estructura simple y visible: reglas
claras, validas en todo momento, y una division clara y especifica del trabajo, o bien
jerarquias horizontales con equipos pequefios y flexibles.

= Exteriormente, la organizacion debe ser compleja para poder interpretar los
acontecimientos del entorno y estar en armonia con la complejidad del entorno que
le rodea.

Desde una Optica sistémica una organizacion concreta se “elige” a si misma: con base en la
divisién del trabajo y la distribucién del poder, las personas actian y toman decisiones sobre
el uso de los recursos, del conocimiento y de la tecnologia y reflexionan sobre su propia
organizacion; por ello, se habla de un cierto grado de auto-organizacion (en el lenguaje
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sistémico llamado: autopoiesis). Al inicio de cualquier proceso de cambio organizacional, es
necesario e importante fomentar y aumentar la capacidad de autorreflexién en todos los
componentes o sistemas de la organizacion y, por supuesto, en todas las personas que la
conforman.

= Diagnéstico organizacional

El Diagnostico Organizacional, desde una perspectiva sistémica, es un analisis critico
constructivo de la situacibn de una organizaciébn en un momento dado, que permite
identificar, con los actores comprometidos, oportunidades de ajuste a los procesos
organizacionales y por ende, puede constituirse en un punto de partida para una siguiente
fase en un proceso de desarrollo de la organizacién. La autorreflexibn permite, a través del
andlisis critico de la propia experiencia, el aprendizaje como un proceso continuo, para
ajustar la cultura organizacional, la estructura, las estrategias, l0os procesos organizacionales
y su relacion con el entorno, reforzando su accionar y el logro de los cambios perseguidos
por la organizacion con sus diversos programas y proyectos.

Las dimensiones inter-relacionadas al interior de cualquier organizacion que deberan ser
mejorados para aumentar la capacidad de auto-reflexion y que por lo tanto facilitan los
procesos de autodiagnostico, son:

—  Construccién de sentido (rumbo): la finalidad de la organizacién, y el grado en
gue las personas que conforman la organizacion comparten una misma vision y
propositos de cambio y aceptan las reglas, el liderazgo y el poder.

— Energia socia: el sentido de pertenencia, inclusion, la confianza mutua, las redes
internas informales, la disposicién de compartir y de llevar a cabo algo conjunto,
el "capital social".

— Diferenciacién: el grado de division laboral entre tareas y diferenciacion entre
niveles de toma de decisiones (niveles y tipos de poder)

— Integracion: el juego interno de comunicacion y coordinacion entre las diferentes
instancias o procesos, los flujos de informacién y la manera en que se dan.

— Contingencia: la disposicion a pensar en diferentes opciones y alternativas, de
transformar/resolver conflictos o situaciones imprevistas tanto internas como del
entorno de la organizacion.

— Coordinacion: la capacidad de comunicar, planificar, articular y hacer
seguimiento a los tres procesos clave de produccién/prestacion de servicios,
direccionamiento y aprendizaje.

— Recursos: el acceso y la distribucién de recursos financieros y humanos, el
acceso al conocimiento y derechos, la decision oportuna sobre la asignacién de
recursos, el uso efectivo y eficiente de los recursos, la busqueda de nuevos
recursos

— Auto-reflexividad: la capacidad de escuchar, innovar e incorporar criticas,
aceptar diversidad de perspectivas, capacidad de aprendizaje como
organizacion, de visualizar colectivamente el futuro a partir de la reflexion sobre
el “aqui y ahora”.

El diagnostico organizacional, requiere ser planteado como un proceso iterativo, que en
sucesivas aplicaciones, permite a la organizacion un autoconocimiento, un continuo avance
y redefinicion basado en el analisis de su experiencia, de forma que se convierta en una
practica habitual dentro de la organizacion. La aplicacion de fases de diagndstico
organizacional deberd permitir nuevos disefios estructurales, nuevos procesos y perfilar
nuevas o mejores relaciones con el entorno de la organizacion.
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Preguntas guia para el diagnéstico organizacional

Cada organizacion tiene su propia historia, sus caracteristicas y perspectivas de desarrollo,
sus limitantes y potencialidades. Diferentes personas adentro y afuera de la organizacién la
perciben de diferente manera. Un proceso de diagnostico deberia aprovechar la diversidad
de percepciones y opiniones (no existe una sola verdad) y por lo tanto, deberia involucrar a
diversos actores y construir un consenso pragmatico sobre las opciones de cambio que
tiene la organizacién. Los siguientes aspectos y preguntas pueden guiar el proceso de
diagnéstico organizacional:

Orientacion y Estrategia: ¢Como estamos? - ¢ A donde nos dirigimos? - ¢Qué esta pasando en el
entorno?

Construir una vision compartida, tomando en cuenta las tendencias en el entorno: ¢Coémo
queremos estar en 3 — 5 afios? ¢ Adonde queremos llegar en 3 a 5 afios?

Orientacion hacia impactos y los clientes.

Clarificacion de la personeria juridica.

Posicionamiento en el “mercado” de servicios.

Definicion y validacion de un portafolio de servicios.

Visualizacioén y comunicacion de la estrategia.

Observacion continua del entorno.

Capacidad de innovacién estratégica.

Disefio y mejoramiento de Servicios: ¢Qué ofrecer? — ¢ Para quién?

Definicién de la calidad y cantidad de servicios rentables.

Disefio de la cadena de elaboracion.

Estandarizacién de los procesos de elaboracion.

Definicion del perfil de posibles aliados en la elaboracion (actores externos)

Plan de negocios.

Promocién y mercadeo de servicios.

Seguimiento de costos internos y de transaccion.

Validacién de experiencias: presentacion y difusién de modelos exitosos de gestion.

Cooperacion con otros Actores: ¢ Con quién? — ¢ Para qué?

Visualizacion del panorama de otros actores relevantes.

Definicién de las ventajas comparativas de otros actores.

Capacidad de autorreflexion sobre las potencialidades y limitaciones de la cooperacion con
otros.

Definicién de la vinculacién con otros actores: convenio, contratacién, alianza, redes,

etc.

Negociacion y acuerdo sobre la naturaleza de las relaciones y las interacciones:
intercambio de informacion, gestion conjunta de conocimiento, coordinacién, co-produccién.
Respeto y validacion de la diversidad de los actores.

Iniciativa proactiva para aclarar roles, expectativas y para fomentar la confianza mutua.

Estructura y Procesos Internos: ¢(Como tomamos las decisiones? - ¢Cémo co-operamos
internamente? - ¢ Qué reglas nos ayudan y necesitamos acordar?

Andlisis de las tareas, procesos y definicion de la estructura organizacional.

Division laboral entre diferentes instancias.

Medidas de integracién, coordinacion y cooperacion interna entre las diferentes instancias
para su mejoramiento continuo.

Reglas para las relaciones con actores externos.

Reglas y practica de informacion y participacion del personal en las decisiones.

Control de costos y aumento de la eficiencia.

Definicion y manejo de un sistema de control de calidad.

Mejoramiento del sistema de informaciéon y comunicacion.

Fortalecimiento de las capacidades internas de gestion y coordinacion.

Fortalecimiento de capacidades especificas, tematicas y metodolégicas, por ejemplo en
servicios de capacitacion, manejo de conflictos, planificacion empresarial, etc.

Medidas para fomentar la capacidad de aprendizaje individual y organizacional.
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3.7.3. Herramientas y material did4ctico

La organizacion a vuelo de pajaro®

Breve descripcion

Es una herramienta que permite construir, rapidamente, un acuerdo sobre el
“‘modelo organizacional” que se desea para la organizacién en un tiempo
definido, a partir de la reflexién alrededor de seis preguntas centrales:

¢Para qué sirve?

¢Qué es? aspectos clave de la organizacién actualmente, como queremos ser en X
afos, qué queremos hacer en X afios, qué nos impide ser lo que queremos
ser y qué nos ayuda o facilita ser lo que queremos.

Construir “la organizacion que se quiere” a partir de hacer explicitas las

Utilidad expectativas e imaginarios de organizacion que tienen las personas que la

conforman. Es un referente claro para la reflexién sobre el funcionamiento
de la organizacion, a partir de la vision de futuro acordada.

Aplicacion
¢Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Al iniciar los procesos de fortalecimiento organizacional.

Para su elaboracion es importante la participacion de todas las personas
gue hacen parte de la organizacion o de representantes de las distintas
instancias

Vinculo con otros

instrumentos ¢ Cémo
se complementan los
instrumentos?

Es un referente para la Matriz FODA vy la vision sistémica de la organizacion.

Advertencias
¢ Qué merece atencién en
su aplicacion por parte del
moderador?

Es importante iniciar el proceso de fortalecimiento organizacional a partir de
un acuerdo sobre la “organizacion ideal”, pues este se convierte en un
referente claro para los siguientes pasos. Esta fotografia instantdnea de la
organizacién puede servir de base para la discusion de posibles objetivos de
cambio.

Procedimiento:

e Paso 1: Se

pide a cada uno de los participantes haga un dibujo simple de la

organizacion en forma de un animal (o de una planta) con algunos aspectos
importantes de su entorno. Después de presentar los dibujos, los participantes
analizan las caracteristicas principales de la organizacién identificadas a partir de los
dibujos realizados.

e Paso 2: Pedir a los participantes que, en un momento de reflexion personal (de 10 a
15 minutos), respondan las preguntas guia. En un didlogo entre todas las personas
participantes, acordar la respuesta para las seis preguntas (aspectos) clave de la
organizacion y colocarlas en el esquema siguiente.

¥ ver: Diagnéstico organizacional participativo DOP, KEK-CDC Consult, Zurich 1998
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¢, Qué es nuestra organizacion? Qué sera nuestra organizacion?

4 DATOS CLAVES

4 ASPECTOSCLAVES

Identificar los 4 principales
datos o cifras que caracterizan
a su organizacion.

EN 3 ANOS...

QUIENESSOMOS

Identificar que queremos ser
como organizacion en tres
afnos.

QUE NOS IMPIDE

Identificar los principales
obstéaculos que impiden llegar
a ser quiénes somos y qué
hacemos.

Identificar las 4 principales
caracteristicas cualitativas de
Su organizacion.

QUE HACEMOS

Identificar que queremos
hacer como organizacion en
tres afios.

QUE NOS AYUDA

Identificar las principales
potencialidades que nos ayudan
a llegar a ser quiénes somos y
gué hacemos.

Mural histdrico

Breve descripcion

El mural histérico es una construccion colectiva de la trayectoria de una
organizacion desde sus inicios hasta hoy. El mural presenta una foto del
pasado, que explica muchisimas preguntas del presente sobre una

¢ Para qué sirve?

O e

¢Que es? organizaciéon. El mural es una imagen construida desde la éptica de los
miembros de la organizacion.

Utilidad Permite que los participantes identifiquen los hitos que han sido méas

determinantes para su organizacion a lo largo del tiempo.

Aplicacién
¢Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Es importante hacerla al inicio de un proceso de fortalecimiento
organizacional, en un espacio en donde participe la mayor cantidad de
personas de la organizacion, especialmente aquellas que tienen “la
memoria histérica” de la misma.

Este mural se puede mantener en forma visible e irlo complementando
en los momentos de evaluacion.

También se aplica durante procesos de sistematizacion.

Vinculo con otros

instrumentos
¢,Cémo se complementan
los instrumentos?

Es complemento importante del perfil de la organizacién, el diagnéstico
organizacional y la “organizacién a vuelo de pajaro”

Advertencias
., Qué merece atencion en|
su aplicacién por parte
del moderador?

Colocar como primer hito el dia en que inicia la organizacion. También
se recomienda invitar, en lo posible a las personas mas antiguas en la
organizacién. Es un referente importante para los momentos de
evaluacion de la organizacion y de Sistematizacion de experiencias.
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Procedimiento

Paso 1: En plenaria y sobre una linea de tiempo, se pide a los participantes
identificar los hitos y algunas de las dimensiones mas relevantes para cada
momento del tiempo: temas de trabajo, equipo de trabajo, etc.

Paso 2: Se da un tiempo (10 a 15 minutos) para que cada participante
individualmente responda las preguntas de cada aspecto y linea de tiempo.
Posteriormente, se socializan las respuestas de los participantes, colocando en el
“mural histérico” el acuerdo sobre la respuesta a las preguntas de cada dimension

Preguntas guias para la reflexion

Linea del tiempo
(mes, afio)
¢Cuéando pas6?

Dimensiones

Hito
¢, Cual fue el hecho mas
significativo?

Temas de trabajo
¢ Qué haciamos?

Lugar de trabajo -
Territorio
¢ Donde trabajamos?

Equipo de trabajo
¢ Cuantos éramos?
¢ Quiénes éramos?

Socios y aliados
¢Con quiénes
trabajamos?

Factores externos del
momento
(positivos y negativos)
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Breve descripcion

Es una técnica que, mediante un ejercicio de reflexion colectiva, permite
identificar factores o aspectos internos (que puede controlar) que deberan
mejorarse (las debilidades) o potenciarse (las fortalezas) asi como

¢Para qué sirve?

¢Qué es? factores externos (que no puede controlar) que afectan o pueden influir de
manera positiva (oportunidades) o negativa (amenazas) en la
organizacion.
Permite reflexionar sobre las Fortalezas y Debilidades internas que tiene
Utilidad la organizacién, complementando esta reflexion con una mirada critica

sobre las Oportunidades y Amenazas que el contexto presenta para
avanzar en el cumplimiento de su mision y/o el desarrollo de un proyecto.

Aplicacion
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Es conveniente aplicarla cuando se inician procesos de fortalecimiento
organizacional y también, durante los procesos de formulacion de
proyectos.

Cuando se realiza como parte de un proceso de fortalecimiento
organizacional, es importante la participacion de las personas de niveles
directivo, técnico-operativo y administrativo-financiero. Cuando es parte
de un proceso de formulacion de un proyecto, deberian participar las
personas del equipo responsable de su ejecucion.

Vinculo con otros
instrumentos
¢ Coémo se
complementan los
instrumentos?

Se complementa con otras herramientas de autodiagnostico
organizacional, tales como la matriz de Poderes y de Relaciones Internas,
el diagrama de Venn, el perfil de la organizacion, entre otras.

En formulacion de proyectos, complementa el andlisis de actores.

Advertencias
¢ Qué merece atencion
en su aplicacién por
parte del moderador?

Se requiere una persona externa que realice el papel de
moderador/facilitador, Se recomienda iniciar la reflexiéon por los aspectos
internos antes que por los externos y por los aspectos positivos antes que
por los negativos. Asi mismo, dar un tiempo para la reflexién personal.

Procedimiento

Paso 1: Se inicia explicando la importancia del ejercicio y de la participacién de todas
las personas. Igualmente, se acuerda un color de tarjeta para las Fortalezas, otro
para las Debilidades, otro para las Oportunidades y otro para las amenazas. Se
dibuja un esquema de 4 cuadrantes: en los 2 cuadrantes superiores se colocan los
aspectos positivos y en los de abajo los negativos. En los cuadrantes de la izquierda
los aspectos internos y a la derecha los externos.

Paso 2: Se entregan a cada participante, maximo 3 tarjetas de cada uno de los
cuatro colores y se pide que escriba en cada tarjeta un factor que considere es
Fortaleza, luego que considere Debilidad, Oportunidad y Amenaza para la
organizacion (o para la realizacién de un proyecto). El tiempo de reflexion personal
adecuado es de entre 20 y 30 minutos.

Paso 3: Se pide a cada persona que coloque las tarjetas de Fortalezas en el
cuadrante correspondiente. Posteriormente se leen las tarjetas y se van agrupando
por coincidencias y luego se reflexiona sobre la prioridad de cada factor sefialado,
colocando las tarjetas de mayor prioridad a menor prioridad.
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e Paso 4: Se hace el mismo procedimiento para las Debilidades, las Oportunidades y
las Amenazas

1.
2.
3.

Es una fuerza negativa o carencia
que nos limita o dificulta el avance
de la organizacion

Son: problemas, condiciones,
actitudes, falta de recursos,
metodologias y conocimientos

Priorizacion:

Positivo
Interno FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Nos hace sentir fuertes Externo
- Son aspectos que tenemos: - Son factores por fuera de la
recursos, conocimientos y organizacién, como circunstancias,
factores o condiciones que nos recursos externos, politicas,
sirven para lograr la mision (o personas, que nos pueden ayudar a
para ejecutar un proyecto) lograr nuestra misién si los sabemos
aprovechar
Priorizacion: Priorizacién:
1. 1.
2. 2.
3. 3.
DEBILIDADES AMENAZAS

- Esunriesgo o factor externo
(personas, politicas, circunstancias)
gue no controlamos y que puede
obstaculizar el avance de la
organizacion

Priorizacion:
1.
2.
3.
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Perfil de las organizaciones®

Breve descripcion
¢ Qué es?

Es una técnica para identificar el perfil organizacional, valorando una
serie de aspectos identificados como importantes por las personas de la
organizacioén, acordados previamente, segin se considere que facilitan
(calificacion “1”) o frenan (calificacion “5”) el desarrollo y desempefio de
la organizacion.

Utilidad

¢Para qué sirve?

Permite tener una vision interna rapida pero amplia de la organizacion,
en forma de perfil, con los aspectos que las personas consideran claves
para el buen funcionamiento o desempefio de una organizacién. Si se
realiza en dos momentos de tiempo diferentes analizando los mismos
aspectos, permite ver avances de la organizacidbn en esos aspectos.
También, cuando se realiza con varias organizaciones, permite comparar
los perfiles de las organizaciones participantes.

Aplicacion
¢,Cuando y con quiénes
aplicarlo?

En procesos de fortalecimiento organizacional, en general, al inicio de
estos procesos. Se realiza con las personas claves de la organizacion,
tratando que se tenga una representacion adecuada de las distintas
instancias y niveles organizativos (directivos, técnicos-operativos,
administrativo-financieros y de apoyo).

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Como se complementan
los instrumentos?

Se complementa con otras herramientas de autodiagndstico
organizacional, tales como la Matriz FODA, la matriz de Poderes y de
Relaciones Internas, el diagrama de Venn, entre otras.

Advertencias
., Qué merece atencion en|
su aplicacion por parte
del moderador?

Es importante contar con un/a facilitador/a externo/a. Asi mismo,
concertar previamente los criterios para calificar cada aspecto en
plenaria (para organizaciones de 30 0 menos personas) y con un grupo
representativo de los distintos niveles e instancias en organizaciones
grandes (de 30 o mas personas). También, acordar la calificacion de

cada aspecto por consenso, evitando, en lo posible, la calificacién por
mayoria

Procedimiento:

Paso 1: Explicar el propdésito y alcance del ejercicio y su sentido en el proceso de

autodiagnéstico organizacional.

Paso 2: En plenaria (si es una organizacién conformada por 30 0 menos personas) o
en una reunion previa con representantes de todas las instancias de la organizacion
(si esta conformada por 30 0 mas personas) definir participativamente los aspectos
gue se consideran mas relevantes de la organizacion para valorar su incidencia en
su funcionamiento y/o desempefio; una vez acordados, se escriben en las filas de la
primera columna de la matriz. Se recomienda llevar disefiada la matriz en un
papeldgrafo para evitar pérdida de tiempo durante el ejercicio y llevar en papel una
matriz para cada persona, agregando al final una columna para anotar la “razén de la
calificacion”.

Igualmente, acordar los criterios que se tendran para la valoracion de cada aspecto:
por qué se consideraran que facilitan y por qué se considerara que frenan el
funcionamiento de la organizacion.

Paso 3: Se pide a cada participante que califique cada aspecto en la matriz que le
fue entregada y anote las razones o argumento para la calificacién. Este paso tiene
una duracion de 10 a 20 minutos, dependiendo de la cantidad de aspectos a valorar.

8 Ver: Diagnéstico organizacional participativo DOP, KEK-CDC Consult, Zurich 1998
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Paso 4: se realiza una ronda para compartir la valoracion que cada una de las
personas le ha dado al primer aspecto y la razén de su valoracion. Se recomienda
gue durante la ronda no haya preguntas ni debates, e igualmente, se recomienda NO
iniciar la ronda por una persona de la direccion. La persona que esta facilitando el
ejercicio, puede ir anotando los valores que las personas le dan a cada aspecto y la
frecuencia (cantidad de personas que dan esa calificacion). Al final de la ronda, abre
el debate para tratar de llegar a una calificacién concertada, colocando un circulo en
la casilla correspondiente a esa calificacién. Se recomienda evitar, en lo posible, la
calificacion por mayoria.

Se procede de la misma manera para los siguientes aspectos acordados, hasta
concertar la valoracion de todos ellos y se grafica el Perfil de la Organizacion
uniendo los distintos circulos.

Paso 5: Al final, se hace una reflexién colectiva sobre las implicaciones que el perfil
identificado tiene para el desempefio de la organizacion y se recogen algunas ideas
para mejorar los aspectos que estan ‘frenando’ la organizacion.

Valoracion
Aspectos Internos de la Organizacion 1 2 4 5 Frena
Facilita

Capacidad de adaptarse al cambio 0~

. .. \\
Comunicacién interna /,0
Capacidad, motivacion y experiencia en o—
el area de trabajo
Capacidad para identificar su 0.
problemética \\§
Experiencias del pasado en el Manejo °
de Conflictos —
Aplicacién de mecanismos de control | Yl
interno T
Capacidad de cooperar con otros actores L J

Preguntas guias para la reflexion
Considerando la misién de la organizacion y las acciones que realiza:

¢,Cuales son los aspectos clave para tener un buen funcionamiento / desempefio?

¢, Qué criterios permitiran saber si unos de esos aspectos facilitan el buen
desempenio de la organizacién? Y ¢Qué criterios para saber si los aspectos frenan u
obstaculizan su desempefio?

¢,Cudles de los aspectos estan facilitando un buen funcionamiento / desempafio de la
organizacion? ¢ Por qué?

¢,Cudles de los aspectos estan frenando u obstaculizando ese desempefio? ¢ Por
qué?
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Diagrama de Venn

Es una técnica visual para identificar el conjunto de actores con

Breve descripcion | quienes la organizacion se relaciona y la colocacion, en forma gréfica,
¢Que es? de su grado de importancia, su cercania o lejania y el tipo e intensidad

de las relaciones que tienen con ella.

Facilita tener un panorama claro de la situaciéon de la organizacién en

su entorno: el conjunto de actores y la forma de relacionarse con ellos,

Utilidad en funcién de facilitar el funcionamiento de la organizacion. Esto facilita
¢Para qué sirve? identificar cambios necesarios en la forma de relacionarse,
dependiendo de las intervenciones que la organizacion realice o quiera

realizar.

Se aplica en procesos de fortalecimiento organizacional. Es
conveniente que participe el mayor nimero posible de personas de la
organizacion, especialmente de los niveles directivo, técnico-operativo
y administrativo-financiero.

Vinculo con otros | Es una técnica que complementa otras usadas en autodiagndsticos

instrumentos organizacionales, especialmente la matriz de relaciones externas.
¢ Cémo se complementan
los instrumentos?

Aplicacion ¢Cuandoy
con quiénes aplicarlo?

Se requiere una persona que realice el papel de moderador/facilitador,

Advertencias puede ser una persona de la misma organizacion. Es importante hacer
gf;gn?gf;epffgg'ﬁ:;; una lista exhaustiva de los actores con los que la organizacién se
moderador? relaciona, adn de aquellos con quienes tiene relaciones muy

esporéadicas.

Procedimiento:

e Paso 1: Pedirle a cada una de las personas participantes que escriba la lista de los
actores con los que la organizacion tiene algun tipo de relacion, teniendo cuidado de
identificar también qué tanta cercania o lejania tienen con ella, la mayor o menor
importancia para su accionar y la intensidad de sus relaciones

e Paso 2: Una vez que todas las personas han elaborado la lista, en plenaria se
acuerdan las convenciones para graficar el grado de importancia de cada actor (p.
ej., con distintos tamafios de circulos donde se coloca el nombre de cada actor), la
intensidad de la relacién (p. €j., con lineas discontinuas para baja intensidad y linea
continua mas 0 menos gruesa para mayor o menor intensidad en la relacion); el tipo
de relacién (p. €j., color rojo para relacion dificil o conflictiva, color azul para relacién
positiva y color café para una relacion neutra) y la lejania o cercania (p. €j., con la
distancia a la que se coloca el circulo correspondiente a cada actor del que simboliza
a la organizacion)

e Paso 3: Se grafica en un medio de un circulo grande (que simboliza la comunidad o
territorio de influencia de la organizacién) una figura llamativa que simbolice a la
organizacion y se pide a un participante que coloque, de acuerdo a las convenciones
acordadas, el listado de actores que tiene.

e Paso 4: se pregunta a los demas participantes si estan de acuerdo con la
representacion de las relaciones que ha hecho el anterior participante y que qué otro
actor han identificado, hasta terminar con la totalidad de actores que se los
participantes han identificado

e Paso 5: se analiza la representacion realizada de los actores y su relacion con la

organizacion y se reflexiona sobre las implicaciones que esa representacion tiene
para la organizacion y su quehacer.
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DIAGRAMA DE VENN

““““m%;__nm unidad

.,
.,

COMVEMCIONES Te— ——
Intensidad alta o= ae N
. . Muy importants Ft,.la,..l?:-r' conflictiva
Intensidad media Relacion neutra
————— Intensidad baja O . Relacién positiva
Pocoimportante

Preguntas guias para la reflexion

= ¢ Con qué actores se relaciona nuestra organizacién?

= ¢ Con cuanta frecuencia o intensidad nos relacionamos con ellos?

= ¢ Qué tanta importancia tiene cada actor para el quehacer de la organizacién?
= ¢ Qué tan cercano o lejano es de la organizacién?

= ¢ Qué tan positiva 0 negativa es la relaciéon con cada uno de los actores?
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Matriz de Relaciones Externas®®

Breve descripcion

Esta herramienta es una matriz de doble entrada, que pone en evidencia
la calidad de la cooperacion que existen entre la organizacion y los actores

¢Qué es? clave, con relacién a los siguientes aspectos: Objetivos, contrato, fidelidad
al contrato, ventajas, confianza, comunicacion y conflictos.
Utilidad Permite precisar y analizar las interacciones de la organizacién con
¢ Para qué sirve? actores gue son claves para su accion
L Se aplica en procesos de autodiagnostico organizacional, después de
Aplicacion tener el panorama de los actores (Diagrama de Venn), pues se realiza
¢Cuando y con quiénes . .
aplicarlo? preferencialmente con aquellos actores considerados clave.

En su elaboracién es importante que participe un nimero representativo
de personas de las diversas instancias y niveles de la organizacion.

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Coémo se complementan los
instrumentos?

Se complementa especialmente con el Diagrama de Venn

Procedimiento:

e Paso 1. Con base en el Diagrama de Venn,

se identifican los tres actores mas

influyentes para el logro de los objetivos de la organizacion y se acuerdan los
aspectos a valorar: Objetivos, Contrato, Fidelidad al contrato, Ventajas en la
cooperacion o alianza, Confianza, Comunicacién y conflictos; asi como los criterios
para las escalas de valoracion: muy mala (-,-); hasta muy buena (+,+).

e Paso 2: Se pide a las personas participantes que valore cada uno de los aspectos
acordados, con base en los criterios también acordados y tenga clara la
argumentacion de su valoracion

e Paso 3: Se coloca una matriz para cada uno de los actores clave y se hace el
ejercicio actor por actor, pidiendo a cada participante que explique su valoracién de
cada actor identificado para cada uno de los aspectos acordados. El/a facilitador/a
coloca la valoracién y pregunta a los demas participantes si alguien tiene una
valoracién diferente, que la argumente y se debate la calificacion final que se dara a
cada aspecto. Se inicia con el primer actor y una vez terminado el ejercicio con ese,
se pasa al segundo y luego al tercero.

Aspectos a valorar
Objetivos
Contrato
Fidelidad al Contrato
Ventajas
Confianza
Comunicacién
Conflictos

Actividades
Fijamos objetivos claros, periédicamente y en accién conjunta
Concertamos acuerdos claros e inequivocos sobre derechos y obligaciones
Nos atenemos a los acuerdos establecidos
Extraemos ventajas de la cooperacion
Informamos nuestras intenciones
Ofrecemos interlocutores y ponemos a disposicion medios de comunicacion apropiados

Indicamos con anticipacion areas de conflicto y ofrecemos camino para su gestion rapida y
directa

%9 Zimmermann, Arthur: Comprender las organizaciones. Asesoramiento a organizaciones en la cooperacion
internacional. Wstdeutscher Verlag, Stuttgart 1994
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Actor A
Aspectos
Objetivos
Contrato

Fidelidad al
Contrato

Ventajas
Confianza
Comunicacion
Conflictos

Actor B
Aspectos
Objetivos
Contrato

Fidelidad al
Contrato

Ventajas
Confianza
Comunicacion
Conflictos

Preguntas guias para la reflexion

= ;Cual es nuestra apreciacion sobre el vinculo de cooperacion o alianza con este

actor respecto a los aspectos sefialados?
= ¢ Por qué consideramos gue este vinculo sea malo o bueno?
= ¢ Qué implicaciones tiene para nuestra organizacion esta valoracion?

= ¢ Qué tendremos qué hacer para mejorar la relacién de cooperacion con este actor?
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Matriz de variables para diagnosticar y definir opciones de accion®

Breve descripcion

Es una matriz de doble entrada que permite analizar en profundidad
aspectos clave de la organizacion considerados problematicos, con base

¢Qué es? en la identificacion del grado de influencia entre los factores o variables
del problema que se quiere analizar.
Conocer las relaciones existentes entre las variables de un determinado
Utilidad tema o problema, para ver cudl de ellas influye mas y cudl es mas

¢Para qué sirve?

vulnerable o dependiente de otras. De esta manera, se tiene claridad en
la forma mas efectiva de abordar el problema para solucionarlo o
minimizarlo

Aplicacion
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Es una herramienta util en procesos de autodiagnéstico organizacional
(o de formulacion de proyectos) para analizar en profundidad los
aspectos que se consideran debilidades o amenazas para la
organizacion.

Es importante que participe un namero representativo de personas de
las diversas instancias y niveles de la organizacion.

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Coémo se complementan
los instrumentos?

Se complementa especialmente con la Matriz FODA y la “organizacion a
vuelo de pajaro”.

Advertencias
¢, Qué merece atencién en|
su aplicacion por parte
del moderador?

Se recomienda contar con un/a facilitador/a que puede ser una persona
de la organizacion. El/a facilitador/a debe nombrar siempre los factores o
variables con su definicion completa, ya que de lo contrario, puede
perderse rapidamente su significado durante el debate. Los valores
numeéricos a calcular para la intensidad de la influencia entre variables no

deben determinarse mediante votacién o promedios matematicos, sino
por consenso logrado mediante debate entre los participantes.

Procedimiento

e Paso 1: Para cada uno de los aspectos o temas probleméticos, se deben acordar en
plenaria, maximo 10 factores o variables que incidan en él. Se acuerda valorar la
intensidad de la influencia de 1 (baja incidencia) a 3 (alta incidencia). Se elabora la
matriz de doble entrada colocando en las filas y columnas los factores o variables en
igual orden. La dltima columna contiene la sumatoria de los valores acordados y se
llama Suma Activa (SA) gue indica la intensidad de la influencia del factor o variable
en el sistema global con relacién a los otros; la pendltima fila de la matriz contiene la
Suma Pasiva (SP) que indica la intensidad (relativa) que tienen las demas variables
del sistema sobre cada variable; y la Ultima fila contiene el producto de la suma
activa y de la suma pasiva.

e Paso 2: Se aborda problema por problema, iniciando con el que se considera mas
importante para la organizacion. Se pide a cada participante reflexionar sobre la
calificacion de la relacion entre variables o factores de cada problema.

e Paso 3: Ella moderador/a va leyendo cada uno de los factores y pregunta a cada
participante su calificacion para la relacién de los dos primeros factores; si se tienen
calificaciones diferentes, se hace un debate para llegar a un consenso sobre la
calificacion de la relacion. Asi se van abordando las relaciones entre los demas
factores.

e Paso 4: Cuando se llega a un acuerdo sobre la calificacion de la influencia entre las
variables, se procede a hacer las sumas activa y pasiva y el producto de las sumas,

a0 Zimmermann, Arthur: Gestién de Redes. Caminos y herramientas. Ed. Abya-Yala, Quito 2004. Analisis
sistémico, p. 156 ss.
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ideas sobre la mejor forma de abordarlo

*Phac

para identificar el factor o variable mas influyente en el tema o problema y recabar

Ejemplo:
Influencia A B C D E F G H > SA
en:
de:
A [ | 2 1 0 2 2 2 0 9
B 3 | 1 0 1 1 2 0 7
C 3 3 [ | 1 1 1 2 1 12
D 1 1 1 | 1 2 3 1 10
E 3 3 2 0 [ | 0 2 0 10
F 1 1 0 0 3 [ ] 1 0 6
G 2 2 2 0 1 0 | 3 10
H 2 0 0 0 1 0 1 [ ]
Y SP 15 12 7 1 10 6 13 5 [ ]
SA x SP 135 |84 84 10 100 |36 130 |20

Preguntas guias para la reflexion
a.

b.
c.

¢Cudles son los factores o variables que componen este tema 0 aspecto
considerado como Debilidad (o amenaza) para la organizacién?

¢, Como influye este XX aspecto en el aspecto XY, en el AB...?

¢, Cudl es el factor o variable que influye mas en la ocurrencia de esta Debilidad (o

amenaza)?

¢, Como podemos abordarlo?
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3.7.4. Ejemplo de un programa para un taller de DO

Dia 1

Objetivo: Revisar las bases conceptuales del tema Dignostico Organizacional, ejercitar
herramientas para el autoanalisis de las organizaciones participantes, reconocer la
estructura de nuestra organizacion, su funcionalidad y disfuncionalidad.

Hora Temay actividades

08:30 Obijetivo de la secuencia:
Realizar la instalacion del taller, generar un
espacio creativo y de confianza con el grupo
de participantes. Disponerse a construir en
conjunto el aprendizaje del modulo.
Compartir el concepto de Diagndstico
organizacional
Principales preguntas guia:
Qué entendemos por un digndstico
organizacional?, ¢Cudles son sus pilares y
fundamentos?, ¢para qué sirve un dignéstico
organizacional?.
Las diferentes perspectivas del andlisis de la
organizacion y el enfoque sistemico.

10:00 Receso

10:30 Objetivo de la secuencia:
Realizar una caracterizacion de las
organizaciones participantes, en base a su
propia experiencia. la organizacién como un
sistema complejo y abierto
Reflexién respecto de los diversos tipos de
organizacion.
Principales preguntas guia: ¢ Quiénes somos?,
cuales son nuestros principales ejes de
interes?, ¢Cual es nuestra vision?, cual ha
sido nuestro accionar hasta el momento?,
nuestros hitos relevantes., lo mejor que hemos
logrado...nuestra capacidad autoreflexiva.

12:00 Almuerzo

14:00 Objetivo de la secuencia:

Compartir herramientas pertinentes para
realizar un analisis de como estamos
respecto de nuestra organizacion, sus
procesos y estructura.

Metodologia Materiales necesarios

Saludos, Induccion al objetivo
del modulo. Palabras de

bienvenida, acuardos minimos
y orientacion general. (10min)

6 Paneles, targetas de
colores y formas.

Presentaciéon power point,
10 min.

Presentacion de los

participantes y su expectativa

del moédulo.

A través deuna dinamica.

(35min)

Dibuje su organizacion como

un animal y su entorno...

Breve exposicion del concepto
Diagnostico Organizacional, en
el marco del Desarrollo
Organizacional y la teoria de
sistemas. (15min)

Lluvia de ideas

Reflexion conjunta (30min)
Principales ventajas y
desventajas de un Diagndstico
Organizacional

Aplicacion de un trabajo Tableros y papel kraft,
grupal, reconstruccion historica targetas, marcadores
de nuestra organizacion y

visiébn, memoria de quienes

somos?, (Mural historico),

hitos relevantes.

4 grupos de trabajo.

Entrega de la tarea (5min)

Desarrollo de trabajo

grupal(20min)

Plenaria (40min)

Reflexion conjunta (10min)

Presentacion plenaria de 4
herramientas para un auto-
andlisis participativo
organizacional.

-perfil interno de la

Tableros y papel kraft,

targetas, marcadores
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15:30
16:00

17:30

Dia 2

Principales preguntas guia

cOémo estamos como organizaciéon?, cdmo nos
vemos?, nuestras fortalezas y debilidades,
COmMo nos estructuramos?
Coémo  entendemos
organigramas.

la organizacion?,

Receso

Idem anterior (continuacion de la secuencia
anterior)

Revisar los resultados de la aplicacién de
herramientas, sus dificultades y
potencialidades, la informacion que nos
otorga.

Cierre del dia

Objetivo: Analisis de contexto, relaciones con
en la organizacion

Hora
08:30

Temay actividades
Objetivo de la secuencia:

1.- Recuento de aprendizajes
Objetivo de la secuencia:

2.- Realizar una mirada al contexto de la
organizacion, caraterizarlo y revisar la

relacion de la organizacion con esta
realidad.

Principales preguntas guia:¢En donde
estamos?, cuales son los principales

elementos del entorno que se relacionan
con nuestra organizacion? y cudl es la forma
en que nos desenvolvemos en él?.
Principaeles amenas y oportunidades del
entorno.

Relaciones: ¢Qué pares tiene la
organizacion en el entorno? ¢,Quién la
apoya externamente? ¢,Quién puede dar
impulsos positivos/negativos a la
organizacion?

Retroalimentacion:

¢ Qué imagen da la organizacién hacia

organizacion

-matriz de poderes

-FODA cruzado

-matriz de relaciones internas.
-esquema organizacional

- Mapeo de flujos de proceso

Entrega de la tarea (30min)
Desarrollo del trabajo grupal
(60min)

Plenaria (80min)

(Expone cada grupo 10min.,
Reflexion por herramienta
(10min))

Reflexion y comentarios
generales (10min)

Recuento general de temas,
herramientas vy
compartidos.

Paneles con tarjetas de

colores y formas.

Paneles y tarjetas de

conceptos colores y formas.

el entorno. lo que se debe y no debe cambiar

Metodologia

Ayuda memoria jornada anterior.
(15min)

Breve exposicion del concepto de
andlisis de contextos, sujetos,
intercambios y relaciones en el
marco de la teoria de
sistemas.(15min)

Reflexion conjunta (40min)
Campos de informacion de
interes, criterios.

Aplicacion de un ejercicio
individual breve, lectura y
reflexion escrita (1 parrafo),
acerca del contexto propio.

Entrega de la tarea a desarrollar
en forma individual y presentar al
siguiente bloque. (5min)
Presentacion tarea contexto en
grupos, Narracion individual
breve. (20min)

y sintesis grupal de aprendizajes

Materiales necesarios

Presentacion
point (opcional)

power

Paneles con tarjetas de
colores y formas.

Copias para cada
participante del
documento guia de la
tarea.
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fuera? ¢ Qué manifiestan sus "actores de y presentacion plenaria (25min)
interés"? ¢ Qué productos o servicios son

adquiridos? ¢ Como obtiene la organizacién

informacion sobre la satisfaccion de los

actores de interés y cOmo reacciona ante

las muestras de insatisfaccion?

10:00 Receso

10:30 Objetivo de la secuencia: Trabajo grupal. Paneles con tarjetas de
colores y formas.

Incluir un andlisis de la red de actores con - Red de actores:
gue nos relacionamos y tipos de relacion -  Diagrama de Venn
gue establecemos. - Matriz de relaciones
Conocer y Utilizar un set de herramientas externas
participativas para el analisis de actores y -  Matriz de factores
relaciones. incidentes.

Entrega de la tarea: se presentan
Principales preguntas guia:¢con quienes todas las herramientas en
estamos relacionados?, cuales son los las plenaria (30min)
caracteristicas y tipos de relacion que Desarrollo del trabajo grupal
construimos?, cuales son nuestras (60min)
relaciones clave?.

12:00 Almuerzo

14:00 Objetivo de la secuencia: Plenaria (80min) Paneles con tarjetas de
(Expone cada grupo 10min., colores y formas.
Idem anterior (continuacién de la secuencia Reflexion por herramienta
anterior) (10min))

Revisar los resultados de la aplicacion de Reflexiobn y comentarios
herramientas, sus dificultades y generales (10min)
potencialidades para otorgarnos pistas de

cémo mejorar y como implementar cambios

y ajustes organizacionales.

15:30 Receso

16:00 Objetivo de la secuencia: Presentacion de resumen en

plenaria.

1.- Revisar los cambios necesarios de

realizar en nuestra organizacion.Criterios

conjutos
Lluvia de ideas

¢ Cémo estamos como organizacion frente ~ Panel de &ngulos de interés,

al reto, al contexto? ¢ Qué necesitamos para como podemos mejorar, qué

lograr el desafio? ¢ Qué capacidades se cambios proponemos?
requieren?

2.- Consolidar conceptos y herramientas
utilizadas en el médulo, despejar
interrogantes e identificar temas de interés.

3.- Y evaluar la experiencia de aprendizaje
del médulo.

17:30 Cierre del dia
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3.8. Taller de Planeacién orientada hacia impactos y sensible a la conflictividad
3.8.1. El taller en breve

Capacidades centrales gue desarrolla este taller de planeacion

8. Conocer y aplicar el concepto de planeacién sistémica y orientada al impacto

9. Diferenciar el enfoque de planeacion por objetivos y comprender las implicaciones del
concepto de impacto en la gestién de proyectos y organizaciones

10. Elaborar cadenas de impacto y formular indicadores para la gestién de impactos

Preguntas basicas a las que responde una planeacién orientada hacia impactos:

a. ¢Qué cambios queremos lograr con nuestra intervencion? ¢a qué transformacion o
cambio de largo plazo del territorio / sociedad queremos contribuir? ¢para qué la
intervencion —programa o proyecto?

b. ¢Ddnde -poblacion meta y zona geografica- queremos intervenir? ¢En qué contexto
especifico nos estamos moviendo? ¢ Cual es la situacion de la poblacién destinataria,
de la cual vamos a partir?

c. ¢Cuédles son las opciones, alternativas para lograr lo que queremos lograr?

d. ¢Qué tipo de conflictos o tensiones -sociales, politicas, culturales, institucionales-
existen en la poblacién y zona donde queremos actuar?

e. ¢Qué cambios negativos podriamos generar con nuestra intervencion y en quiénes?

f.  ¢Qué cambios positivos podemos generar en esas tensiones o conflictos?

g. ¢Qué recursos necesitamos?, ¢,con qué recursos contamos?

3.8.2 Temas claves del taller

= Planeacién haciaimpactos

La Planeacion, es un proceso concreto que permite definir qué se quiere generar con una
intervencion en una poblacion o zona geogréfica definidas y con qué actividades, actores y
recursos se realizard. Es una parte del proceso o ciclo de gestién del desarrollo. La
planeacion orientada al impacto implica la formulacién clara de resultados, entendidos como
“cambios” positivos e intencionales de largo plazo y de los procesos de cambio a corto y
mediano plazos necesarios para alcanzarlos, definidos a manera de un camino de cambios
llamado “cadena de impactos”, que senalan el nexo causal entre sus elementos.

La planeacion hacia impactos implica un enfoque prospectivo, es decir, iniciar el proceso de
planeacion a partir del acuerdo sobre la “visién de futuro” deseada para la poblacién o zona
geografica donde se desarrollard el proyecto, como referente para identificar el proceso de
cambios (cadena de impactos) requerido para lograrla, partiendo de una situacion inicial
determinada.
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La planeacion hacia impactos permite:

- Asumir responsabilidad compartida sobre la ‘seleccion’ del futuro deseado y la
realizacion de las acciones para alcanzarlo, pero también, sobre las consecuencias de
esas acciones y decisiones, en la busqueda de transformaciones sostenibles de la
realidad que configuren un futuro ‘éticamente mejor’ para todos y todas.

- Generar compromiso en los actores con el futuro deseado, desde sus misiones
institucionales, diferentes competencias y los roles que deberan cumplir

- Ejecutar las intervenciones —programas y proyectos- a partir del acuerdo de una ruta
de pasos: la cadena de impactos

- Optimizar recursos, canalizar esfuerzos y articular acciones sin “perder el norte”: la
vision de futuro compartida

- Generar confianza; por el acuerdo previo sobre la forma en que se valoraran los
cambios obtenidos en los procesos de seguimiento y evaluacion: indicadores de
cambio construidos colectivamente

* Nocién de impacto

Los Impactos son resultados o cambios que se producen como consecuencia de una
intervencion, desde la perspectiva de su contribucion para el desarrollo (la visién de futuro);
pueden ser intencionales o no intencionales, esperados o0 inesperados, positivos 0
negativos. Forman parte de una “cadena de impactos”, sobre la que influyen las medidas del
proyecto o programa.

Existe una “brecha de atribucién” entre el Resultado directo de un proyecto (cambio de largo
plazo que puede ser atribuido al proyecto) y el Resultado indirecto o impacto al que el
proyecto contribuye. A ningun proyecto individual puede atribuirse la totalidad de un impacto
o0 cambio estructural y sostenible de largo plazo, pues éste es resultado de la contribucién
de la intervencion de los mdltiples actores de un territorio.

CONSTRUCCION DEL IMPACTO

e o \4:—-——" .
_ﬁ'«pro-xechamierﬁy ". IMPACTO
S\ T " 'i Resultado
7 iit:_‘ ‘ﬁb:;rﬁfi/ Inchrecto
/ & \ \

Logros \

/’K,,
Productos
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. Del enfoque de Objetivos al Enfoque de Impactos

Los enfoques de gestion de proyectos y, por ende de planeacion, han variado en el
transcurso del tiempo, desde sus origenes a mediados de los afios 50 hasta la fecha. Esta
evolucién ha estado fuertemente ligada al concepto de desarrollo imperante en cada época.

Caracteristicas

Planeacién por Objetivos

Planeacién orientada al impacto

Origen

Surge a mediados de los afios 50, en el
contexto de reconstruccion después de la
Segunda Guerra Mundial, bajo un
enfoque de Desarrollo como “crecimiento
economico“y, en la década posterior,
también como “Satisfaccion de
necesidades basicas”, para proyectos de
infraestructura social y luego, para
proyectos productivos de la “Revolucion
verde”

Se afianza en la década del 2000, en el
marco de un enfoque de Desarrollo
entendido como “generacién de
capacidades y condiciones para ejercicio
pleno de la ciudadania” y un

Enfoque de Derechos. Los proyectos se
plantean especificamente para lograr
cambios estructurales y sostenibles en la
sociedad como un compromiso compartido
por el logro de los “Objetivos de Desarrollo
del Milenio”: ODM.

Formulacién

“Impulsar procesos de veeduria,
transparencia y combate a la corrupcion”

“Los municipios realizan una gestién
eficiente, transparente, descentralizada y
democratica”

En lo que se va a “hacer” (en el ejemplo,
“impulsar”: actividades de veeduria y
combate a la corrupcion) para responder
a “necesidades” o “problemas priorizados”
de una poblacién / zona.

Enfasis en el “cambio”: en qué se quiere
cambiar y en quiénes (en el ejemplo, la
gestion de los municipios)

Los proyectos plantean una Teoria de
cambios: cadena secuencial de cambios en

Enfasis . L . = LS
Implica un seguimiento riguroso a la un contexto especifico, como contribucion
ejecucion del plan de actividades tal y a un “cambio mayor” en la sociedad: el
como se formulé. Dificulta la adaptacion a | impacto;
cambios de contexto Implica el aprendizaje durante la ejecucion

sobre como lograr el impacto
Diagnéstico de problemas o necesidades; | Construccion participativa de la Vision de
priorizacion de UN problema; ubicacion de | Futuro: cémo se quiere “dejar” la
causas y efectos; formulacién de poblacién/zona al terminar el proyecto.
Obijetivos Luego, identificacién del punto de partida
Inicio del para formular la cadena de impactos a
proceso corto, mediano y largo plazo
Para cada paso de la cadena de impactos
se identifica: el “cambio” que se espera
lograr y en quién se quiere que se dé: el
cambio y el sujeto del cambio
Indicadores Meta y de Producto, que dan Indicadores de cambio: neutros y mixtos
Indicadores cuenta de actividades realizadas y (cuanti — cualitativos) que permiten verificar

obtencion de objetivos especificos. Su
énfasis es la “rendicién de cuentas”

la obtencion de los cambios esperados a
corto, mediano y largo plazo:
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. Articulacion de la planeacion en un marco territorial y organizacional

¢Donde esperamos generar los cambios estructurales y sostenibles de largo plazo? La
planeacion orientada a impactos necesita una referencia explicita a un “territorio”. Los
impactos deben “echar” raices en un lugar determinado. Por ello, debemos pensar los
proyectos que formulemos bajo el enfoque de orientacion a impactos con una claridad:
nuestra intervencion debe contribuir a un impacto territorial concertado: la visién del futuro
deseado por los actores de un territorio (también puede verse para varios proyectos
articulados a nivel institucional con la mision de la organizacion).

Este abordaje de articulacion territorial facilita, a su vez, un compromiso concreto con la
generacién de cambios que afecten positivamente las situaciones de tensiones y conflictos
entre los actores del territorio y, por lo tanto, que contribuyan a la construccién de una paz
sostenible.

Los referentes articuladores de las acciones en un territorio pueden ser, por ejemplo, los
cambios que se esperan lograr con los planes de desarrollo departamentales (para acciones
regionales), o municipales (para proyectos de cobertura local) o nacionales (para proyectos
de alcance nacional).

Esta manera de pensar los proyectos articulados a procesos territoriales mas amplios,
permite garantizar coherencia en el conjunto de Resultados Directos de los proyectos de
varios actores en un nivel territorial y una lectura “agregada” de esos Resultados. Si en una
jurisdiccion territorial determinada todos los esfuerzos se orientan hacia una apuesta
estratégica como un Plan de Desarrollo Departamental o una Visién de Futuro concertada,
hacemos planeacion articulada hacia impactos. El gréfico siguiente es un ejemplo de esta
articulacion:

Articulacion de la Planeacion por niveles de gestion

Plan de Desarrollo
Departamental

!

Vision de futuro para el
Nororiente de Colombia

N

> /
— ijetivo Estratégico§
| Resultados | { (Resultado 1.1> CResuItado 1.2) CResuItado 1.?D <Resu|tado 2.1) (Resultado 22)
T T T T T

( Proyecto 1 (1 afio) - - - |

( Proyecto 2 (3 aﬁos))
( Proyecto X (n aﬁos))

Impacto: cambios estructurales y
sostenibles de largo plazo

=

I I I i K
' ' ' ' '

. Cadenas de impacto

Las cadenas de impacto son el conjunto articulado de cambios en el corto, mediano y largo
plazos que un proyecto se compromete a generar como contribucién a un cambio de mayor
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alcance y magnitud: el impacto. Implican una relaciéon causal entre cada nivel o “eslabon” de
la “cadena”. La cadena de impacto esta conformada por:

= Los cambios de largo plazo, atribuibles directamente al proyecto, llamados Resultados directos
y que se reflejan en los beneficios que los involucrados y grupos destinatarios obtienen por el uso
repetido de los productos y logros generados por el proyecto.

= Los cambios de largo plazo a los que busca contribuir el proyecto o Resultados indirectos, son
los beneficios adicionales derivados de los resultados del proyecto en la zona donde se
desarroll6. Su obtencion total depende de las contribuciones de muchos otros factores y actores
del territorio. Es decir, la relacién causa-resultado queda “interrumpida”, por la llamada “brecha de
atribucién” entre el resultado directo del proyecto y el resultado indirecto al que éste contribuye.

Ejemplo de una cadena de impacto para un proyecto de control social de la
administracion publica municipal. Fuente: Vela G. (2009).

= Los cambios de mediano plazo o proceso de cambios iniciado por el Uso o
Aprovechamiento de los logros y productos obtenidos con el proyecto que hacen las
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organizaciones socias y los grupos destinatarios u otros involucrados (actores
intermediarios).

= Los cambios de corto plazo o cambios directos generados por las actividades y que
estdn a disposicion de los destinatarios en forma de Logros y Productos (bienes y
servicios) para que los usen o apliquen.

Indicadores de cambio

Un Indicador de cambio es un elemento nos permite medir (cuando son elementos
cuantitativos) o verificar (cuando son elementos cualitativos) si se generan las
transformaciones previstas con el proyecto. También nos permiten establecer si hubo
imprevistos en nuestro proyecto. Constituyen “sefiales del cambio esperado” reconocidas
por diferentes actores. Responden a la pregunta: ¢, Como sabemos de forma clara y certera
gue estamos alcanzando el cambio buscado?

Para dar mayor confiabilidad y transparencia, los indicadores deben ser:

1. Relevantes: para expresar un fendbmeno o realidad mayor y coherentes con los
cambios buscados

2. Vadlidos: deben permitir generar informacion confiable para los actores. Representar
con la mayor precision posible, el fendbmeno que se quiere verificar

3. Medibles o verificables: Su enunciado debe incluir unidades de medida (“ndmero de”
o “porcentaje de”) y/o de verificacidon (“tipo”, “grado” o “nivel”) para permitir levantar
informacién sobre la magnitud y calidad del cambio que se pretende verificar

4. Neutros: Significar lo mismo para todos los actores. Su enunciado no debe dar lugar
a interpretaciones. Por ello, se requiere una “definicién precisa” y “concertada”

5. Oportunos: Asegurar que dan informacién a intervalos adecuados de tiempo para
tomar decisiones

6. Sensibles al género y a la conflictividad: Permitir observar el avance en la
disminucion de las brechas de género, asi como avances en la reduccion y/o
prevencion de la conflictividad (p.ej., en relaciones de poder, inequidad, tensiones...)
y en la construccion de paz.

Un ejemplo de un Indicador de Cambio para el Resultado directo: “Los actores
institucionales (publicos y privados) y sociales construyen relaciones de confianza para
desarrollar iniciativas y proyectos relativos al uso y aprovechamiento sostenible del agua”.

Es:
Indicador: Numero y tipo de actores segun grado de confianza para desarrollar
iniciativas y proyectos relativos al uso y aprovechamiento sostenible del agua, en
términos de:
= Permanecen durante todo el proceso
» Entregan informacion de calidad - oportuna, clara, confiable, periédica
= Participan con aportes en especie, ideas y gestion
Identifican y reconocen sus intereses diversos y los aspectos que los unen
» Gestionan proyectos conjuntos —(Numero y tipo de proyectos y/o iniciativas
conjuntas)

En coherencia con los enfoques de planeacion, se conocen y plantean o “Indicadores Meta”
para el enfoque de objetivos, o “Indicadores de cambio” para el enfoque de orientacion al
impacto. La diferencia entre estos dos tipos de indicadores se muestra en la tabla siguiente:
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Diferencia entre un indicador de meta y un indicador “de cambio”

Indicador de Meta

Indicador de Cambio

Formulacion

El 50% de los Comités de Veeduria
evaluan el presupuesto y ...

Porcentaje de Comités segun calidad de
la veeduria realizada en términos de ...
(escalas)

¢ Qué nos Alcance del cambio esperado. ¢Hasta Recopila informacion de todo el universo
dice? dénde queremos llegar?
¢Llegamos o no ala meta? Sio No es la | ¢Quiénes cambiaron? ¢ Quiénes no
¢Qué mide? | respuesta cambiaron? ¢ Por qué? Es un enfoque de
aprendizaje y ajustes

Debe ser “operacionalizado” para poder Hace explicito qué verificaremos, lo que
Para tener | recopilar la informacién durante el da confiabilidad.
en cuenta | proyecto Brinda informacién para tomar decisiones

durante la ejecucién del proyecto

Los indicadores “meta” dan claridad sobre cuando se alcanzara el cambio esperado (cuando
se hayan obtenido las cifras y caracteristicas esperadas), pero dificultan contar con
informacion completa sobre qué ha pasado con la totalidad de la poblacion, dado que al
operacionalizar ese tipo de indicadores, se requieren preguntas cerradas que indaguen
sobre si se cumplié o no.

Siguiendo el ejemplo de la tabla, la pregunta al operacionalizar el indicador seria: ¢ Tenemos
ya el 50% de los Comités de Veeduria evaluando el presupuesto? Y la respuesta solo seria
si 0 no; y si la respuesta es no, no permitira saber si es que no se han obtenido cambios en
ninguno de los comités o en qué cosas cambiaron y en cuales no.

Mientras que en el indicador “de cambio”, las preguntas que se harian para su
operacionalizacién serian: ¢ Qué porcentaje de los comités de veeduria realizan la veeduria
con qué calidad? Y podra saberse cuantos (y cuales) han avanzado en algunos aspectos y
cuantos en otros o no han avanzado. Esto facilita hacer ajustes mas argumentados y
especificos para los comités segun el grado de avance que tengan y en el aspecto en que lo
hayan logrado.
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3.7.3. Herramientas y material didactico

Formulacién de cadena de impactos

Breve descripcion ;Qué es?

Es una herramienta que permite formular, paso a paso, la cadena de impactos o proceso
de cambios que se espera obtener con la ejecucién de un Proyecto

Utilidad

¢Para qué sirve?

Facilita una correcta formulaciéon de la secuencia de cambios a corto, mediano y largo
plazo

Aplicacion
¢,Cuando y con quiénes aplicarlo?

Al momento de formular un proyecto, para identificar qué impacto se espera obtener y qué
cambios de mas corto plazo se deberan obtener previamente para garantizar que, al final

del proyecto se conseguira el impacto esperado.
Es importante que participen las personas que estaran vinculadas con la ejecucién del

proyecto que se formula.

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Cémo se complementan los
instrumentos?

Debe tomar como referencia la “organizacion a vuelo de pajaro” y el diagnostico del

entorno.

Advertencias
¢ Qué merece atencién en su
aplicacién por parte del
moderador?

Es importante que la formulacion de las cadenas de impacto se realice en forma
participativa, vinculando a representantes de los distintos actores que participardn en su

ejecucion.

Procedimiento y preguntas guias para la reflexion

e Paso 1. Dividir a los participantes en grupos segun las areas de impacto acordadas (p. €j.,
participacién ciudadana o gobernabilidad; fortalecimiento de organizaciones, etc.).

e Paso 2: Entregar a cada grupo la tabla siguiente y material para colocar la sintesis del trabajo en
funcion de los pasos sugeridos en la tabla. Se debera seguir el orden sefialado en la tabla,
comenzando por el Resultado Directo (paso 1), continuando por el Resultado Indirecto (paso 2), y asi
sucesivamente hasta terminar con el paso 5 de “Uso o aprovechamiento”. Las preguntas guia son un
apoyo para una correcta formulacién de la cadena de impactos de un proyecto. (Ver tabla siguiente)

Ejemplo de un ejercicio de formulacién de una cadena de impacto

Proyecto de Control Social

Cadena de cambios Pregunta guia Ejemplo Plazo
Paso . = ¢ Cudl es el cambio al que se La ciudadania esta incidiendo en la .
: - . P . Mas largo plazo
2 Resultado Indirecto quiere contribuir? gestion publica a nivel local gop
* ¢Cual es el cambio que | Las Administraciones municipales Largo plazo
Paso gueremos generar con € de la regioén del proyecto, hacen (tiempo total de
proyecto en el largo plazo? .. - >
1 «  ;Quiénes queremos que una gestién transparente y ejecucion del
cambien en el largo plazo? participativa proyecto)
*  :Qué cambios hay en la Los Comités de veeduria _eyalt]an
Uso o poblacién con la que se trabaja semestralmente la ejecucion
Aprovechamiento luego de usar los productos del presupugstal y exigen su
Paso | Nuevas costumbres, proyecto en forma repetida®? cumplimiento Mediano plazo
5 practicas, relaciones, = ¢Qué cambios hay en los o _ o
comprensiones/visiones del actores no involucrados, por Las administraciones municipales
entorno disponer 7(16 los productos del informan periédicamente y con
proyecto? transparencia sobre su gestion
Loaros » :Qué cambios inmediatos debo Los veedores conocen las
Paso e gb' imient observar en las personas que herramientas para hacer una buena Corto plazo
4b h:gi‘“d'g?j:sn ngtci)tcu'ggin o participan en las actividades del | veeduria y expresan interés en
y proyecto? usarlas
Paso = ;Qué bien o servicio genera el
da Productos proyecto? Manual del Buen Veedor Corto plazo
Paso = ¢ Qué hace el proyecto y con
3 quiénes lo hace? Talleres con veedores Corto plazo
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Niveles de responsabilidad de los actores para la construcciéon del impacto

Breve descripcion

Herramienta para identificar, en un grafico de circulos concéntricos
(“cebolla”) los actores que tienen o tendran distintos niveles de
responsabilidad con la consecucién de los cambios acordados para cada

¢Para qué sirve?

¢Qué es? uno de los ‘eslabones’ de la cadena de impactos, segun su capacidad
para generar informacion sobre los cambios esperados y su interés (actual
o posible) por el uso de la informacion sobre los cambios obtenidos
Permite visualizar los actores que podran impulsar o frenar la obtencion de

Utilidad los cambios esperados con el proyecto a corto, mediano y largo plazo.

Esto podra guiar con quiénes establecer relaciones y la importancia de la
relacion o vinculacién al proyecto

Aplicacién
¢ Cuando y con quiénes
aplicarlo?

Durante la fase de planeacion, después de identificar la cadena de
impactos de un proyecto

Vinculo con otros
instrumentos
¢ Coémo se
complementan los
instrumentos?

Se complementa con el Diagrama de Venn, la matriz de relaciones
externas, la cadena de impactos y la guia para formulacién de indicadores
de cambio

Advertencias
¢, Qué merece atencion
en su aplicacién por
parte del moderador?

Es importante identificar, a partir de la cadena de impactos, la mayor
cantidad de actores posible, tanto aquellos con los que la organizacién se
relaciona como aquellos que seradn clave para la obtencion de los
impactos esperados. El andlisis de la “responsabilidad” de los actores
debera tener en cuenta su “responsabilidad actual” como la “posible
responsabilidad” o la que podria tener dado el rol que juega en el contexto
donde se desarrollara el proyecto

Procedimiento:

e Paso 1: Hacer la lista de actores con capacidad de generar_informacion sobre la
consecucion de cambios en cada nivel de la cadena (productos, logros, usos y
resultados), asi como quiénes tendrian especial interés por el uso de la informacion.

e Paso 2: Definir cual actor esta en cudl de los cuatro anillos:
v" Anillo 1: Responsabilidad por el Programa: Jefes, autoridades, etc.
v' Anillo 2: Responsabilidad por la estrategia: Equipo de trabajo, unidad, actores

sSocios

v' Anillo 3: Responsabilidad por los resultados directos
v Anillo 4: Responsabilidad por productos, logros y usos

e Paso 3: Definir el grado de importancia de cada actor en cuanto a su capacidad
para generar y para demandar informacion:
v’ Si es muy importante, ilustrar el actor con el tamafio 1
v’ Si es medianamente importante, ilustrar el actor con el tamafio 2
v' Si es poco importante, ilustrar el actor con el tamafio 3
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Paso 4: Ubicar los actores en la cebolla y tomar conclusiones.

Responsabilidad por productos,
logros y usos

Responsabilidad por
los Resultados Directos

Responsabilidad por la
Estrategia Regional

Responsabilidad por

@el Pro rama@

@Actores muy importantes @Actores medianamente importantes @ Actores poco importantes

Preguntas guias para la reflexion

¢ Quiénes requieren informacion para la conduccién, la rendicién de cuentas u otros
fines, y qué informacién necesita cada actor?

¢, Qué intereses y expectativas tienen los involucrados potenciales en el seguimiento
de los resultados?

¢De qué recursos financieros y humanos se dispone para el seguimiento? ¢Qué
contribuciones pueden aportar los grupos de intereses?

¢, Qué experiencias aprovechables y competencias existen y pueden utilizarse en el
ambito del seguimiento basado en resultados?

¢, Como deben y pueden incorporarse las conclusiones del seguimiento en el dialogo
politico y en otros contextos?

¢, Como accede la medida de cooperacién técnica a la informacion existente y a
guienes detentan esa informaciéon?
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Pasos para formular indicadores de impacto

Breve descripcion

Es una herramienta, en forma de tabla, que quia el paso a paso de
la formulacién de indicadores de cambio mixtos (que permiten

£Que es? verificar la magnitud y calidad de los cambios esperados)
Garantiza que los indicadores formulados cumplan con los criterios
Utilidad clave (relevancia, oportunidad, validez, sensibilidad al género y a la
¢Para qué sirve? conflictividad, neutralidad y aplicabilidad) y permitan levantar

informacion relevante para el proyecto.

Aplicacion Después de la formulacion de las cadenas de impacto, para
¢Cuando y con quiénes| construir sus indicadores de cambio. Debe participar representantes
aplicarlo? de las distintas instancias de la organizacion que tendran

responsabilidad en la ejecucién del proyecto.

Vinculo con otros
instrumentos
¢ Coémo se
complementan los
instrumentos?

Con las cadenas de impacto y los niveles de responsabilidad de los
actores para la construccién del impacto

Advertencias
¢ Qué merece atencion
en su aplicacién por
parte del moderador?

La construccién de indicadores después de la formulacion de las
cadenas de impacto permite precisarlas y ajustarlas de forma que
presenten en forma clara y concreta el cambio esperado y en
quiénes (los sujetos) se espera que se den.

En lo posible, se recomienda la participacion de representantes de
los actores que estaran vinculados con la ejecucion del proyecto.

Procedimiento

e Paso 1: Dividir a los participantes en grupos segun su nivel de responsabilidad con
la construccién del impacto. A cada grupo se le entrega un nivel de impacto de la
cadena (Resultado directo; usos, productos y logros) para que construya el
indicador o indicadores (maximo 2) para el cambio correspondiente, con la tabla
siguiente como guia y materiales para colocar la sintesis de su trabajo

o Paso 2: En plenaria cada grupo presenta su trabajo y al final, cuando se tengan los
indicadores correspondientes a toda la cadena de impactos, se hace un andlisis
para ver la coherencia entre los indicadores, la correspondencia de los aspectos del
indicador con el nivel de la cadena de impactos y la factibilidad de recoger la
informacion sefialada.

164



organization development
culture & politics

Pasos para formular
indicadores de cambio

*Phac

Preguntas guias para la reflexion

Las administraciones municipales de la regién del proyecto hacen
una gestion transparente y participativa

Formulacion

Especificar Qué evaluar

= Gestién transparente y participativa

Identificar claramente
en quiénes

= Las administraciones municipales de la regién del proyecto

Especificar con qué tipo de
medida (nimero, porcentaje),
tipo de verificacién (grado,
nivel, tipo) y el cambio
esperado

Cuantitativa:
= NUmero de municipios

Cualitativa:
= Grado de transparencia:
= Dan informacién periédica
= Lainformacion es clara
= Dan informacién sélo sobre proyectos
= Dan informacién sobre toda la gestion del municipio

= Grado de apertura a la participacién:
= Convocatoria y participacién de los actores relevantes sin discriminacion
(Inclusién)
= Con reglas claras, visibles para todos (Transparencia)
= En condiciones de equidad, que permitan que existan garantias para todos
= Construidos participativamente con actores relevantes

Definir qué significa 6 de qué
se trata el cambio esperado
¢qué se debe entender
por...?

= Latransparencia en la gestién municipal se entiende como la frecuencia con que
las administraciones entregan informacion a la ciudadania y el tipo de informacién
entregada

Identificar los elementos
concretos que se deberan
observar para saber que se
da el cambio

= Grado de transparencia:
= Dan informacién periédica
= Lainformacion es clara
= Dan informacion soélo sobre proyectos
= Dan informacién sobre toda la gestion del municipio

Organizar los elementos por
secuencia o prioridad

= Grado de Transparencia en la gestion municipal es:
= Lainformacién entregada es clara
= Dan informacion sélo sobre proyectos
= Dan informacion periédica
= Dan informacién sobre toda la gestion del municipio

Asegurar que los elementos
se pueden “recoger”; definir
Fuentes de verificacion y
quién recogera la
informacion

Lectura completa del
indicador

Numero de administraciones municipales de la regién del proyecto, segun grado de
Transparencia en la gestion municipal en términos de:

= Entregan a la ciudadania informacién clara

= Dan informacion sélo sobre proyectos

= Dan informacion periédica

= Dan informacion sobre toda la gestion del municipio
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3.8.4. Ejemplo de un programa para un taller sobre Planeacion orientada a impactos

Dia 1

Objetivo: Las y los participantes tendran claridad sobre el enfoque que aplican en sus
intervenciones de desarrollo y comprenderan sus implicaciones en cuanto a la posibilidad de
la verificacion de los cambios que generan y su contribucién con el avance hacia el impacto
esperado.

Hora Temay actividades — dia 1 Metodologia
8:30 Bienvenida

= Saludo de bienvenida Dinamica: negociacién de actitudes claves
= Presentacion de las y los participantes para la planeacion. Moderador/a

Presentacion Co-moderador/a
=  Objetivos del taller y metodologia Co-moderador/a
= Acuerdo sobre reglas de juego durante el taller Autonominacion

= Conformacion de comités: de sintesis y evaluacion y de
dindmicas

= Tablero de preguntas y comentarios

8:45 Linea de base de las y los participantes
Guia de preguntas sobre conceptos
Aplicacion de “prueba de entrada” bésicos. Herramienta 1
9:00 Enfoques de Planeacion

= Intercambio sobre enfoques de PSE conocidos y/o Reflexion personal (10°) intercambio en
aplicados grupos de 4 personas (20’). Tarjetas.

10:00  Refrigerio

10:30 Enfoques de Planeacion (continuacion) Plenaria (30’) Co-moderador/a

Exposicion complementaria (ppt)
Moderador/a

11:30 Diferencia entre Planeacion Por Objetivos y Planeacion Reflexién en grupo sobre un ejemplo de
orientada hacia Impactos (o teoria del cambio) proyecto con planeacion por objetivos y
planeacion orientada a impactos y guia de
preguntas. Herramienta 3

Exposicion complementaria (ppt)
Moderador/a

12:15 La planeacion y su articulacion:

o Largo, mediano y corto plazo Exposicion dialogada. Moderador/a
o Programa - Proyectos

13:00 Almuerzo
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14:00 El impacto y las cadenas de impacto

=  Construccion colectiva del concepto de Impacto Lluvia de ideas con tarjetas. Co-
moderador/a
= Las cadenas de impacto Qué son Exposicion complementaria. Moderador/a

Exposicion dialogada Moderador/a
» Lineamientos para la formulacion de cadenas de impacto Herramienta 4

15:00

15:30 = Formulacion de Cadenas de impacto para la Estrategia Trabajos de Grupo

16:00 Refrigerio

16:15 = CONTINUACION: Formulacion de Cadenas de impacto Trabajo de grupos Co-moderador
para la Estrategia

17:30  Evaluacion del dia Dinamica propuesta por el comité de
evaluacion

Dia 2

Objetivo: Las y los participantes refuerzan sus conocimientos y habilidades para la
formulacion de cadenas de impacto e indicadores para verificar avances hacia los cambio
esperados.

Hora Temay actividades — dia 2 Metodologia
8:00 Sintesis del dia anterior Presentacion del comité respectivo
8:15 Cadenas de impacto para la Estrategia Plenaria del trabajo de grupos
9:00 Incorporacién de aportes a las cadenas de impacto: Trabajo de grupos
Resultados Directos
9:30 Plenaria
10:00 Refrigerio
10:30 = Exposicion de las cadenas de impacto Plenaria

11:30 Indicadores de cambio
= Diferencia entre indicadores tradicionales e indicadores de Exposicion dialogada
cambio
= Pasos para la formulacion de indicadores de cambio

12:00 Formulacion de indicadores de cambio para Resultados Trabajo de Grupo:
Directos de las cadenas de impacto

13:00 Almuerzo

14:00 = Exposicion de los indicadores formulados Plenaria

15:00 = Revisiony ajuste a los indicadores siguiendo aportes de la Trapajo de grupos
plenaria

16:00  Refrigerio

16:15  Exposicion de los Indicadores ajustados Plenaria

16:45 Acuerdos sobre pasos a seguir y compromisos Co- moderador

17:15 Evaluacion de conocimientos adquiridos en el taller Guia de preguntas.

= Aplicacion de “prueba de salida”
17:30  Evaluacion final del taller Dinamica de evaluacion
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3.9. Taller de Seguimiento y evaluacién orientado a impactos y al aprendizaje - S&E

3.9.1. El taller en breve

Capacidades centrales que desarrolla este taller de S&E

1. Comprender los conceptos basicos de un sistema de seguimiento y evaluacién orientado
a impactos y al aprendizaje

2. Aplicar procedimientos y mecanismos para el seguimiento y la evaluacién de cadenas de
impacto a partir de los indicadores de cambio formulados

3.9.2. Temas claves del taller

Por el desarrollo de nuevos enfoques en la gestion del desarrollo, actualmente el ‘éxito’ de
un proyecto no se juzga solamente por el cumplimiento de las actividades y los productos
planeados, sino fundamentalmente por los resultados —cambios- que ha generado en la
poblacion o zona geografica donde se ejecutd (los Resultados directos) y por su contribucién
con un cambio de mayor alcance: politicas de desarrollo, construccibn de paz (los
Resultados indirectos). En este sentido, es imprescindible que los proyectos logren ‘probar’
gue han tenido resultados, de una forma fiable y respaldada con hechos a la medida del
proyecto y no a otros factores que existan mas alla de ellos. Esta es la funcién primordial del
sistema de seguimiento y evaluacion.

Adicionalmente y teniendo en cuenta la incertidumbre generada por las modificaciones, casi
permanentes, que se dan en el contexto en que se ejecutan los proyectos, cada vez es mas
importante que en el proceso de ejecucion, los actores involucrados “aprendan” cémo es
gue se pueden generar los cambios esperados en la poblacién y zona donde se ejecutan.
Por ello, el sistema de seguimiento y evaluacién debe disefiarse de forma que permita
generar innovacién y aprendizajes que respalden los ajustes o adaptaciones adecuadas y
oportunas a las modificaciones del contexto que deben darse en los proyectos durante su
ejecucion, para garantizar que avanzan hacia los impactos buscados.

. Seguimiento y Evaluacién: caracteristicas y momentos de aplicacién

El Sequimiento es un proceso de revision critica continua que se hace a las actividades y
recursos ejecutados, para ver las necesidades de ajuste en la intervencion de forma que
asegure, en el corto plazo, el avance hacia los cambios de mediano y largo plazo
esperados; es mas interno y operativo; permite aprender para ajustar la marcha. Se enfoca
en:

o La verificacién del cumplimiento de actividades: andlisis de las actividades realizadas
con relacion a las planeadas: ¢ Cuales de las actividades planeadas no se realizaron y
por qué? ¢Qué actividades no planeadas se realizaron y por qué? Con esos ajustes
¢cudles fueron las modificaciones a la relacion u ‘orden’ en que se habian planeado?

o La verificacion de la obtencion de los Logros (cambios de corto plazo) generados en

los destinatarios directos, en contraste con los logros o cambios planeados. ¢ Cuales
son los cambios que hemos conseguido? ¢Esos eran los cambios de corto plazo

168



odcp
___odep ovishac

organization development
culture & politics

previstos? Si no, ¢por qué no se lograron? ¢ qué otros cambios o cambios no previstos
logramos?

o El cumplimiento de Productos (bienes y/o servicios). ¢Cuales son los bienes y/o
servicios obtenidos? ¢Esos eran los bienes y/o servicios planeados? Si no ¢ por qué no
se obtuvieron los productos esperados?

o Identificaciébn de cémo se obtuvieron los logros y productos y por qué se obtuvieron en
unas personas y no en otras 0 con unas organizaciones o instituciones y no con otras y
sobre cuéles fueron las actividades que mas influyeron (positiva 0 negativamente) en
la obtencion de los logros y productos.

o La ejecucion de los recursos presupuestados, es decir la eficiencia de la ejecucion.

La Evaluacion es un proceso de andlisis critico, sistemético y periédico, sobre la obtencion
de cambios, para ver qué tanto se ha avanzado hacia los cambios de largo plazo esperados,
ajustar el rumbo de la intervencion e identificar las lecciones aprendidas, que permitan tomar
decisiones y mejorar el proyecto actual o futuros proyectos. Como proceso sistematico y
periodico, es una secuencia planificada de acciones, con intervalos de tiempo acordados
(cada seis meses, al final de cada afio...) y con referentes o criterios establecidos
previamente (los indicadores de cambio).

La evaluacion permite verificar, mediante la aplicacion de los indicadores de impacto, si las
cadenas de impacto del proyecto son validas para los territorios en los que se desarrolla y
para las poblaciones /actores que pretende impactar. Para esto, es importante concebir el
seguimiento y evaluacibn como componentes interrelacionados de un sistema. La
informacion del seguimiento permite “comprobar” la “atribucién” de los cambios de mediano
y largo plazo (verificados con la evaluacion) al proyecto.

El seguimiento y la evaluacién requieren una cultura organizacional de registro y andlisis
colectivos de informacién, que garantice la oportunidad de la informacion para la toma de
decisiones y una gestion con transparencia; si no hay un buen registro, la rendicién de
cuentas no es confiable. Ademas, si el seguimiento y evaluacibn se hacen
participativamente y con orientacion al aprendizaje, permiten fortalecer la capacidad de
andlisis, aprendizaje y toma de decisiones concertadas entre los diferentes actores
vinculados al proyecto o programa.

= Articulacion del Seguimiento y la Evaluacién en el territorio

El Seguimiento y la Evaluacién es un sistema dinamico que requiere que todas las personas
responsables de una intervencion lo alimenten y lo usen para revisar periédicamente el
avance de su ejecucion. Lo anterior demanda una especial articulacion que no se basa tanto
en procesos Yy mecanismos sino en el territorio. Como la cadena de cambios de un
proyecto pretende obtener impactos en contextos concretos, el punto de referencia para
verificar si las transformaciones esperadas se estan consiguiendo es el territorio. Por ello, es
esencial identificar los niveles de responsabilidad de los distintos actores en la verificacion
de los cambios de corto, mediano y largo plazo formulados en la cadena de impactos.

Los niveles se pueden ubicar segun la cercania de los actores con cada uno de los
eslabones de la cadena donde se daran los cambios. Esos “niveles territoriales” son:

= Nivel 1: ¢Quiénes toman decisiones en el nivel estratégico nacional?

= Nivel 2: ¢Quienes toman decisiones en el nivel estratégico regional?

= Nivel 3: ¢Quiénes tienen responsabilidad por la obtencion de los resultados directos acordados?

= Nivel 4: ¢Quiénes tienen responsabilidad por los ‘usos’, logros y productos del proyecto acordados?
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= Seguimiento y Evaluacién sensibles a la conflictividad

Ademds de observar si se obtuvieron los cambios planeados en las cadenas de impacto
(mediante la aplicacién de los indicadores), es necesario no perder de vista que cualquier
intervencion puede producir resultados no previstos y por lo tanto es pertinente ver si éstos
se han dado y si son resultados no deseados, de forma que se puedan hacer los ajustes
adecuados para minimizarlos y evitarlos en el futuro. Esto es importante hacerlo siempre.
Por esto, es necesario hacerse las siguientes preguntas:

a. ¢Qué otros cambios - atribuibles al proyecto - se han dado en el entorno directo o
en los actores involucrados en el proyecto?

b. ¢Cuales de esos cambios no previstos - atribuibles a la intervencién - son cambios
no deseados o0 negativos? ¢En qué nivel de la cadena se han dado? ¢ Por qué se
han producido?

c. ¢Qué ajustar para prevenir/mitigar los cambios no deseados? y ¢ para aprovechar y
potenciar los cambios positivos?

Ademads, y especialmente cuando las intervenciones se desarrollan en entornos conflictivos,
es necesario que el analisis de cambios no deseados observe también si la intervencién es
una “Accioén sin Dafio” (ver herramientas del capitulo 2), abordando las siguientes preguntas
guia:

d. ¢En qué forma los cambios obtenidos con la intervencién estan agudizando o
haciendo evidentes los conflictos latentes entre los involucrados? ¢0 con otros
actores?

e. ¢Qué tanto con la intervencion se estan reforzando dinamicas gue generan division,
inequidad e injusticia? Por ejemplo:

- Relaciones inequitativas de poder

- Desigualdades sociales y/o econémicas

- Disputas entre grupos /actores por recursos
- Diferencias culturales, religiosas y/o politicas
- Exclusioén social, cultural y/o politica

f. ¢En qué forma los cambios obtenidos con la intervencion han logrado reducir esas
dindmicas, transformar conflictos o reforzar las dindmicas de cohesién?

g. ¢Qué es necesario ajustar para generar formas de actuar sin dafio y/o formas
pacificas y creativas para abordar esos conflictos?

h. ¢Qué contribucién concreta esta haciendo el proyecto en la construccién de paz?
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3.9.3 Herramientas y material didactico

Pasos para el disefio de un sistema de seguimiento y evaluacién para el impacto y el

aprendizaje

Breve descripcion
¢ Qué es?

Herramienta consistente en preguntas guia y una tabla para consolidar,
informacion, que orienta el disefio de un sistema de seguimiento y evaluacion

Utilidad

¢Para qué sirve?

Sefiala los distintos pasos a dar para garantizar el disefio adecuado del sistema
de seguimiento y evaluacidn de un proyecto

Aplicacion ¢Cuandoy,
con quiénes aplicarlo?

Al final del proceso de planeacion, para identificar las actividades a través de las
cuales se recogera la informacion de los indicadores y los recursos necesarios
para hacerlo

Vinculo con otros

instrumentos
¢ Coémo se complementan
los instrumentos?

Formulacién de indicadores de impacto y los niveles de responsabilidad de los
actores para la construccién del impacto

Advertencias
¢, Qué merece atencién en|
su aplicacion por parte
del moderador?

Es importante aprovechar algunas de las actividades propias del proyecto como
actividades del sistema de seguimiento y evaluacion (para levantar y/o analizar
informacion de los indicadores), con lo que se disminuira el costo del sistema.

Procedimiento

e Paso 1:
impacto)

Identificar los actores: en quiénes se daran los cambios (cadenas de
y quiénes requeriran o estarian interesados en la informacion. Es

importante tomar como referencia la herramienta de los niveles de responsabilidad
de los actores para la construccion del impacto (H 3.2.)

del Segqui

Paso 2: Con base en los Indicadores formulados, definir la estructura y procesos

miento y la Evaluaciéon y colocar la informacién en la tabla que se

encuentra al final de esta herramienta (Tabla de apoyo para disefio del Sistema de

SyE):
O

o Defi

Identificar fuentes de informacion

nir COMO recoger la informacién (técnicas) y quiénes participaran en la

recoleccion

o Defi

nir la periodicidad con que se requiere la informacion y el tipo de informe

requerido

o Defi

nir el tipo de andlisis segun el tipo de Informe esperado y las necesidades

de los actores que requieren la informacion

[ ]
o Las

Paso 3: Con la informacion anterior se determinan:

actividades de Seguimiento y Evaluacion: qué indicadores se recogeran

en la misma fuente, con igual periodicidad y con la misma técnica

o Los

esquemas de informe para cada “Audiencia”/actor

Tabla de apoyo para disefio del Sistema de SyE

¢Qué informacion recoger?

Fuentes de informacion ¢Cémo recogerla?

Actores

Indica-dores

En
quiénes

Cada
cuanto

Preguntas | Dénde recoger Técnica Respon-

sables
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Seguimiento sensible a conflictos

Breve descripcién

Guia de preguntas para facilitar la reflexion sobre el efecto del proyecto en el
contexto, especialmente respecto a su influencia en la agudizaciéon o

¢Para qué sirve?

¢Qué es? minimizacion de condiciones de conflictividad (latentes o visibles) y en la
construccion de paz
Utilidad Orientar el analisis sobre las consecuencias imprevistas o no deseadas de las

acciones del proyecto mas alla de la obtencién de los resultados previstos

Aplicacién ¢Cuando
y con quiénes aplicarlo?

Durante los momentos de seguimiento y evaluacion

Vinculo con otros
instrumentos
¢, Coémo se
complementan los
instrumentos?

Con los demas instrumentos de seguimiento y evaluacion.

Advertencias
¢, Qué merece atencion
en su aplicacién por
parte del moderador?

Es importante la vinculaciéon de la mayor cantidad posible de actores en este
andlisis.

Procedimiento:

e Paso 1: Dividir a los participantes en grupos segun su nivel de responsabilidad con
la construccién del impacto y entregarles la guia de preguntas.

e Paso 2: En plenaria, socializar la sintesis de los acuerdos de cada grupo y llegar a
consensos sobre las consecuencias de las acciones del proyecto en las situaciones
de conflicto y sus aportes a la construccion de paz

e Paso 3: ldentificar medidas para corregir y evitar las consecuencias negativas y
reforzar las acciones de construccion de paz

Preguntas guias para la reflexion

= (En qué forma los cambios obtenidos con la intervencion estan agudizando o
haciendo evidentes los conflictos latentes entre los involucrados? ¢0 con otros

actores?

= ¢ Qué tanto con la intervencién se estan reforzando dinamicas que generan division,

inequidad e

injusticia? Por ejemplo:

Relaciones inequitativas de poder
Desigualdades sociales y/o econémicas
Disputas entre grupos /actores por recursos
Diferencias culturales, religiosas y/o politicas
Exclusion social, cultural y/o politica

= ¢En qué forma los cambios obtenidos con la intervencion han logrado reducir esas
dindmicas, transformar conflictos o_reforzar las dinamicas de cohesion?

= ;Qué es necesario ajustar para generar formas de actuar sin dafio y/o formas
pacificas y creativas para abordar esos conflictos?

= ¢ Qué contribucion concreta esta haciendo el proyecto en la construcciéon de paz?
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Operacionalizacion de indicadores de cambio

Breve descripcion
¢, Qué es?

Herramienta que guia, paso a paso, la aplicacion de los indicadores durante los
momentos de seguimiento y evaluacion, da las pautas que aclaran la maneral
como se generara y recopilara la informacion y por lo tanto, facilitan Ia|
recoleccion de la informacién correspondiente a los impactos esperados,
alrededor de preguntas como: ¢Qué queremos medir?, ;,cémo entendemos Ilo|
que queremos medir?, y ¢cudl podria ser un analisis cualitativo que arrojaria
cada indicador?

Se trata de facilitar a cualquier lector como debe entender e interpretar los
indicadores.

Utilidad
¢ Para qué sirve?

El uso participativo de esta herramienta, ademas de facilitar la aplicacion de los
indicadores, permite generar un lenguaje comun, una interpretacion acordada
sobre lo que significa cada indicador, contribuyendo con una mayor
transparencia y confiabilidad del SyE

Aplicacion
¢Cuando y con
quiénes aplicarlo?

Es importante aplicar esta herramienta durante el proceso de disefio del
sistema de SyE pues ayuda a tener mayor claridad sobre dénde y cémo
levantar la informacion de los indicadores y con ello a precisar las actividades
del sistema de SyE.

Vinculo con otros
instrumentos
¢Coémo se
complementan los
instrumentos?

La “cebolla” sobre niveles de responsabilidad de los actores para la
construccion del impacto, la guia para la formulacion de indicadores y los pasos
para el disefio del Sistema de SyE de un proyecto o programa

Advertencias
¢, Qué merece
atencion en su
aplicacién por parte
del moderador?

Es importante contar con la participacién de varios actores para su aplicacion
para facilitar su incorporacion en el sistema de SyE.

Procedimiento:

Paso 1: Conf

ormar grupos de trabajo segun su nivel de responsabilidad con la

construccion del impacto. A cada grupo se le entregan los indicadores correspondientes
a un nivel de impacto de la cadena (Resultado directo; usos, productos y logros), con la
ficha siguiente como guia y materiales para colocar la sintesis de su trabajo

Paso 2: En

plenaria cada grupo socializa su trabajo para que los demas lo

retroalimenten en funcién de tener coherencia y generar un acuerdo sobre “el sentido” de
cada uno de los cambios -impactos- esperados.

Paso 3: Cada grupo retoma los comentarios y recomendaciones, ajusta las fichas de los
indicadores y las incorpora como parte del disefio del sistema de SyE (en la definicion de

actividades y el

cronograma correspondiente)

173



organization development
culture & politics

odcp
___odep ovishac

Fecha de creacién de la ficha: 10 de Fecha ultima actualizacién: 16 de julio de
julio de 2009 2009

Grupo Tarea para el SyE (personas autorizadas para ingresar informacion o realizar el
monitoreo):

1. ¢(Qué queremos medir?

1.1 Indicador(ntmero de clasificacion, seguido del texto):

(4.3.) Porcentaje de personas participantes que expresan un mejoramiento de las
relaciones entre actores.
1.2 Sujeto del indicador (en quién o en qué se medira el cambio?):

El cambio se medira en las Organizaciones de la Sociedad Civil y funcionarios de
entidades publicas y privadas, con las cuales trabaja el Programa CERCAPAZ, segln
muestra estadistica seleccionada del Anexo 2.

1.3 Objeto del indicador(qué cambio se medira en el sujeto?):

Se medira el cambio en la opinién de los encuestados en cuanto a las relaciones entre los
diversos actores (mejoramiento, empeoramiento o sin cambio).

2. ¢Como entendemos lo que queremos medir?
2.1 Breve glosario(sdlo si es necesario precisar algunos conceptos):

¢ Relaciones entre actores: se entiende como las relaciones que se dan entre (i) las
organizaciones de la sociedad civil (OSC); (ii) las OSC y las entidades publicas; (iii) las
OSC y las empresas privadas; (iv) entre las entidades publicas; (v) entre las
instituciones publicas y las empresas privadas; (vi) entre las empresas privadas.

e Lasrelaciones posibles entre actores son: cumplimiento de acuerdos; facilitacion de
espacios de participacion; relaciones de respeto ; ...

3. ¢Como lo vamos a medir?

3.1 Periodicidad del monitoreo (marque con una X):
Trimestral ; Semestral ; Anual X

3.2 Fechas aproximadas: medir entre 15 — 30 Noviembre de cada afio.

3.3 Consideraciones metodoldgicas para la evaluacion:

Aplicar cada afio el mismo modelo de encuesta (anexo 4), la cual debe ser realizada por
alguien externo al Programa y a una muestra estadisticamente confiable correspondiente al
5% de integrantes de las OSC elegidos al azar, ademas del funcionario contacto en las
entidades publicas y privadas, en cada municipio donde esta el Programa.

3.4 Fuentes de verificacion para la evaluacién (dénde se puede encontrar la informacion
necesaria para la evaluacion cuantitativa y cualitativa del indicador):

Informe del consultor con los resultados del estudio anual sobre percepcién de los actores.

3.5 Evaluacion cualitativa. Aspectos a analizar (preguntas clave para medir el indicador):
1. ¢Cudles son las relaciones que se estan dando entre los diferentes tipos de
actores?
2. ¢Cuéles son los principales punto de encuentro entorno a los cuales se dan las
relaciones?
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3. ¢Silas relaciones han mejorado, por qué ha sucedido?
4. ¢Silas relaciones contintan igual, a qué se debe?
5. ¢Silas relaciones han empeorado, cual es la causa?

3.6 Forma de presentacion de la evaluacidn (para algunos indicadores una tabla o un

formato puede ayudar a consolidar informacién):

Seguir Tabla xx.

3.6 Evaluacioén cuantitativa. Férmula (si aplica anote la formula para el calculo del indicador en
su parte numérica):

Férmula = (Nimero total de encuestados que contestaron la pregunta A, B, C, n..)/

(NUmero total de encuestados) * 100

Posteriormente se debe evaluar el comportamiento del indicador afio tras afio y comparar
si mejora 0 empeora la percepcién en cada pregunta.

5. ¢Con quién medimos el Indicador?

(Coloque las contrapartes y/o aliados que deberian aportar informacion o colaborar en la recoleccién
de la informacién (con datos de contacto):Seleccione las personas a encuestar del listado del
Anexo 2, de acuerdo con el modelo estadistico que sea disefiado. La encuesta debe ser
aplicada por un consultor externo a CERCAPAZ, de acuerdo con un modelo estadistico
confiable.

6. ¢Cual es el estado del arte de lo que queremos medir?
Fecha:
6.1 Linea base Cuantitativa (si el indicador tiene alusién a cambios cuantitativos, referencie la
situacion actual):

Resultado de la encuesta que sera aplicada en Agosto de 2009. Diligenciar resultados en
Anexo 6.

6.2 Linea base Cualitativa (si el indicador tiene alusion a cambios cualitativos, referencie la
situacion actual).

Aspectos a analizar (preguntas clave para el andlisis y la medicién del indicador):

1. ¢Cudles son las relaciones que se estdn dando entre los diferentes tipos de actores
(contractuales, alianzas, etc.)?

2. ¢Cuales son los principales puntos de encuentro entorno a los cuales se dan las
relaciones (temas)?

3. ¢CoOmo se dan las relaciones entre los diversos actores?

Sistematizar la reflexién en la tabla del anexo 3.

6.3 Quiénes son los actores sobre los cuales se realizara el seguimiento y la
evaluacion (personas a encuestar):Seleccionar del Anexo 2.

7. Otros
Otras observaciones sobre el indicador (anote cualquier observacion adicional importante a
tener en cuenta):Este indicador sélo se empezard a medir a partir del 2010.
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Dia 1

*Phac

Objetivo: Las y los participantes comprenderan las implicaciones de su practica de
seguimiento y evaluacién en cuanto a la posibilidad de la verificacion de los cambios que
generan y su contribucién con el avance hacia un impacto regional esperado.

Hora
8:00

8:45

9:00

10:00
10:30

11:00

12:00
13:00
14:30

15:30

16:30
16:45

17:00
17:45

Temay actividades — dia 1

Bienvenida
= Saludo de bienvenida
= Presentacion de las y los participantes

= Objetivos del taller y metodologia

= Acuerdo sobre reglas de juego durante el taller

= Conformaciéon de comités: de sintesis y evaluacién y de
dindmicas

= Tablero de Preguntas y Compromisos

Linea de base de las y los participantes
Aplicacién de “prueba de entrada”

El Sistema de Seguimiento y Evaluacion orientado a

impactos
= Intercambio sobre experiencias en Seguimiento y
Evaluacion:

o ¢Aquéy cémo hacen seguimiento?

o ¢Aquéy cémo hacen evaluacion?

o ¢Cbémo articulan el Seguimiento y la Evaluacion?

o ¢Cual ha sido el uso dado a los resultados del
Seguimiento y de la Evaluacion?

o ¢Cuales han sido los principales aprendizajes del SyE?

o ¢Cuales han sido las principales dificultades?

Refrigerio

Pautas para el disefio del Sistema de Seguimiento y
Evaluacion
= Atrticulacion del sistema por niveles de gestion

= Identificacion de actores involucrados: en la generacion de
productos, usos y resultados; y en el uso de la informacion
generada por el Sistema de SyE

Almuerzo

= QOperativizacion de indicadores: Identificacion de Ila
informacién a recopilar y como hacerlo

Refrigerio
Analisis de resultados no previstos

Evaluacioén del dia

Metodologia

Dinamica: negociacién de actitudes claves
para el seguimiento y evaluacion.
Moderadora

Presentacién en ppt.

Propuesta y complemento.
Autonominacion

Guia de preguntas sobre conceptos
bésicos.

Reflexion personal (10’)

Intercambio en grupos de 4 personas
(20").

Tarjetas de colores

Plenaria (30’)

Exposicion dialogada
Moderador/a

Trabajo de grupos con guia

Plenaria (30’)

Trabajo de grupos con guia Herramienta 3
— Ficha de identificacidn y clasificacion de
indicadores de las Estrategias

Dar a cada grupo: Cadena de impactos e
indicadores acordados

Plenaria (30’)

Exposicion dialogada
Moderador/a
Trabajo de grupos con guia Herramienta 4

Dinamica propuesta por el comité de
evaluacion
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Objetivo: Las y los participantes refuerzan sus habilidades para disefiar un sistema
participativo de seguimiento y evaluacion orientado al impacto.

Hora Tema y actividades — dia 2
8:00 Sintesis del dia anterior
8:30 Anaélisis de resultados no previstos - CONTINUACION

Anadlisis de sensibilidad a la conflictividad y construccion

9:30 de paz

10:15 Refrigerio

10:30  Anélisis de sensibilidad a la conflictividad y construccién
de paz - CONTINUACION
11:00

12:00 Almuerzo

13:30 Uso del proceso y de la informacion de Seguimiento y
Evaluacion

14:00

14:30

15:00 Acuerdos y compromisos de ajuste

15:30 Evaluacion de conocimientos adquiridos en el taller

Aplicacion de “prueba de salida”: evaluacion de las cadenas de
impacto construidas

16:00 Evaluacion final del taller

16:30  Refrigerio y cierre del taller

Bogota, 01.2010

Metodologia

Presentacion del comité respectivo

Plenaria de presentacion y
retroalimentacion del trabajo de los grupos
Co-moderador

Exposicion dialogada. Moderadora

Trabajo de grupos con guia Herramienta 5

Plenaria Co-moderador

Exposicion dialogada. Moderadora

Trabajo de Grupos con guia

Herramienta 6

Plenaria de presentacion y
retroalimentacion del trabajo de los grupos
Moderadora

Plenaria. Co-moderador

Guia de preguntas Herramienta 7

Dinamica de evaluacion
Comité de Evaluacién
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