Ambito Social: Perfil de los hogares agricolas en las regiones de cultivo de tabaco
en Bangladesh

Palabras claves Ambito social, perfil de los hogares, Bangladesh, agricultura, caracteristi-
cas econémicas, medio ambiente, tabaco.

Autores y D. Buckles y F. Akhter. Los autores desean reconocer los esfuerzos del

reconocimientos personal de la UBINIG y de los lideres del “Nayakrishi Andolon”, quie-
nes ayudaron a facilitar la evaluacién, y de Jacques M. Chevalier, quien
proporcioné comentarios Utiles sobre el informe.

Contexto Los agricultores cultivan tabaco en unos 80 mil acres de tierras agri-
colas en Bangladesh, principalmente bajo contratos directos con la
Compaiiia Tabacalera Britinico-Norteamericana (BATC, por sus si-
glas en inglés). Aunque el tabaco es un cultivo comercial para los
agricultores, su produccién ocasiona una amplia variedad de proble-
mas ambientales, sociales y de salud en las comunidades agricolas, entre
ellos la deforestacion, la degradacién de los suelos, el endeudamiento, y el
envenenamiento debido al uso de plaguicidas y el curado de las hojas
de tabaco. Como parte de sus obligaciones bajo el Convenio Marco de
la Organizacién Mundial de la Salud para el Control del Tabaco, el
gobierno de Bangladesh ha acordado reducir la cantidad de tierras de-
dicadas a este cultivo en el pais. Uno de los retos principales es buscar la
forma de mantener la robustez econémica de los agricultores conforme
van alejindose del cultivo de tabaco.

Una organizacién no gubernamental de Bangladesh, la UBINIG,
en cooperacién con la Universidad de Carleton (Ottawa, Canadd), estd
trabajando con los agricultores de tabaco que han expresado su deseo
de dejar de cultivar dicho producto para intentar emprender otros ti-
pos de tareas agricolas. En 2006, se inicié un proyecto de dos afios de
duracién para organizar una serie de esfuerzos dirigidos por los propios
agricultores con el fin de experimentar con diversas alternativas al taba-
co. El proyecto se fundamenta en el largo historial de colaboracién entre
la UBINIG y el Movimiento Nacional para una Agricultura Ecolégica
(“Nayakrishi Andolon”), el cual permanece activo en todo el pais, lo que
incluye a las comunidades donde el proyecto se estd llevando a cabo (los
distritos de Kushtia y Bandarban). Debido a que no puede trabajar con
todas las familias al mismo tiempo, el proyecto necesita formar subgrupos
que puedan explorar y evaluar las alternativas al tabaco. Se desea hacer esto
con base en las actividades econémicas, los recursos y las circunstancias
propias de los hogares de las aldeas.
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Propésito

Resumen del Proceso

Para obtener mayor informacién sobre este proyecto, consulte Akhter,
F. y Buckles D. (2006), From tobacco to food production: Assessing cons-
traints and Transition Strategies in Bangladesh, First Interim Technical
Progress Report to IDRC, 18 pp.

Identificar perfiles de los hogares con base en las similitudes y las di-
ferencias que son significativas para los habitantes locales, teniendo en
mente la formacion de subgrupos que puedan conducir y evaluar los
esfuerzos dirigidos por los propios agricultores para experimentar con
alternativas al cultivo de tabaco.

La UBINIG y el “Nayakrishi Andolon” convocaron a una reunién en sie-
te aldeas en las que es comin el cultivo de tabaco y en las que los agricul-
tores habian expresado su deseo de dejar de cultivarlo. Tres de las aldeas
estaban en el distrito de Kushtia y cuatro en el distrito de Bandarban, a lo
largo del rio Matamuhuri, en la regién de los Trechos de las Colinas de
Chittagong. Los lideres agricolas locales invitaron a los aldeanos a las
reuniones, cuyo propdsito se discutié y se acordé entre los participantes.
Quienes participaron en los ejercicios tenian claro que los resultados se
utilizarian en el proyecto y aceptaron compartir su informacién.

Se condujeron diez ejercicios —seis sélo con hombres y cuatro Gni-
camente con mujeres. Ello se hizo asi para cerciorarse de que las muje-
res tuvieran la oportunidad de manifestar sus puntos de vista y plantear
problemas, algo que hubiese sido dificil para algunas de ellas en grupos
de géneros combinados. El ejercicio que se realizé en los Trechos de
las Colinas de Chittagong incluyé a algunos grupos de diversas etnias,
entre éstas a las comunidades indigenas y los colonos bengalies, al igual
que grupos compuestos s6lo por participantes de las comunidades in-
digenas. La razén por la que se formaron diferentes grupos fue para
que pudieran surgir diferencias en cuanto a las perspectivas culturales.
Entre 12 y 20 personas asistieron a cada ejercicio, los cuales se llevaron
a cabo en diversas partes de las aldeas que tuvieran sombra y con col-
chonetas para que los participantes pudieran sentarse afuera.

Se invit6 a los participantes a que pensaran sobre: 1) los diferen-
tes tipos de trabajo que ellos y los miembros inmediatos de su familia
llevan a cabo, y 2) los tipos de recursos que tienen a su disposicién.
También se les solicité que pensaran sobre las diferencias significativas
entre ellos en cuanto a estos dos factores. Como primer paso, se solicité
a tres participantes escogidos al azar que se identificaran y se pusieran
de pie. Después, se les solicitd, al igual que al resto de los participantes,
que dijeran quienes eran los dos sujetos (y los hogares a los que perte-
necfan) que tenfan ciertos trabajos, actividades o recursos en comun y
que eran diferentes del tercer participante. Se rotulé la caracteristica en
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Anadlisis

comun y se describié su elemento opuesto. Se elaboré una tarjeta con
estas dos caracteristicas opuestas. En algunos ejercicios, se utilizé un
dibujo o un objeto para representar a la caracteristica. Después, otras
tres personas al azar se levantaron para que se identificaran mds carac-
teristicas opuestas. As{ se prosiguié hasta que ya no surgieron nuevas
caracteristicas en el grupo.

Se colocaron las tarjetas de las caracteristicas opuestas en una co-
lumna en el suelo. Se escribieron los nombres de los participantes en
otras tarjetas y se colocaron en una fila para crear un cuadro de los
actores y sus caracteristicas. En cada ejercicio, se incluyeron entre 8 y 12
personas en el cuadro.

En todos los ejercicios surgié el grado en el que los actores estdn
cultivando tabaco en la actualidad. Los facilitadores utilizaron esto como
una variable dependiente. Primero, se le asigné un puntaje a la caracteris-
tica, utilizando el valor de 1 para aquellos actores del grupo que cultivan
muy poca o nula cantidad de tabaco. El valor se fue incrementando
hasta llegar a 6 para asignarlo a los actores con extensos terrenos de
tabaco. En vez de niimeros, se utilizaron semillas (tales como maiz y
alubias), para asignar los puntajes. Una vez que se finalizé con los pun-
tajes, se reacomodaron las columnas (los actores): desde el nivel mds
bajo de cultivo de tabaco hasta el mds alto. Después, el grupo asigné
puntajes a otras caracteristicas opuestas para cada actor, utilizando una
escala del 1 al 6. Una vez que se finaliz6 el cuadro, los participantes
revisaron los resultados en el suelo y buscaron filas y columnas con pun-
tajes similares. Debido a que se organizaron las columnas desde la mas
baja hasta la més alta, segun la variable dependiente (el grado en el que
se estaba cultivando el tabaco), el grupo pudo explorar la razén por la
que algunos agricultores cultivan mds tabaco que otros. Se discutieron
los hallazgos principales respecto a los diferentes tipos de hogares y se
definieron ciertas acciones.

Se sigui6 el mismo proceso en todos los ejercicios, los cuales requi-
rieron de unas tres horas para finalizarlos. Los participantes tenfan cla-
ro que la informacion se utilizaria en informes y aceptaron compartirla
con otros. Posteriormente, los autores compararon los resultados de los
diferentes ejercicios mediante el uso del programa RepGrid.

El andlisis que condujo cada grupo se centré en la identificacién de los
diferentes tipos de hogares en la aldea, la razén por la que algunos culti-
van mds tabaco que otros, y los tipos de hogares que deben participar en la
conduccién o en la evaluacién de iniciativas dirigidas por los agricultores
para experimentar con alternativas al tabaco. Los participantes de cada
ejercicio identificaron entre cuatro y seis caracteristicas opuestas que ellos
mismos consideraron como distinciones significativas dentro de su gru-
po (cuadro 1). En todos los ejercicios, los participantes identificaron el

SAS’



Cuadro 1. Caracteristicas identificadas durante diez ejercicios en Kushtia y Bandarban, Bangladesh

Caracteristicas grupales Mujeres | Hombres | Hombres | Mujeres | Hombres | Hombres | Mujeres | Mujeres | Hombres | Hombres
Kachua | Bherama | Chaitan | Manikpur | Manikpur | Sabek | colonas | étnicas | Dardari | Maijk

Kushtia Bandarban | Sabek | Sabek

1 muy poco o nada de tabaco X X X X X X X X X X
6 extensos terrenos de tabaco

1 poca o ninguna tierra cultivada X b'e X X X X X X X X
6 grandes haciendas

1 pocos cultivos de alimentos X X X X X X X X X X
6 muchos cultivos de alimentos

1 rara vez realiza trabajos remunerados X X X b'e b'e
6 con frecuencia realiza trabajos
remunerados

1 joven X X X
6 viejo
1 poco o nada de ganado X X X

6 muchas cabezas de ganado

1 rara vez comercia tabaco X X X
6 con frecuencia comercia tabaco

1 rara vez pesca X X
6 con frecuencia pesca

1 rara vez hace confecciones X
7 con frecuencia hace confecciones

1 rara vez trabaja como aparcero b'e
6 con frecuencia trabaja como
aparcero

1 hay poco o ningtin bosque X X

6 hay mucho bosque




grado en el que los actores cultivan tabaco, el tamafio de las haciendas
y el grado en el que cultivan alimentos. La edad, la frecuencia del tra-
bajo remunerado, la frecuencia del comercio de tabaco y la posesién de
ganado fueron las caracteristicas que identificaron muchos de los grupos,
aunque no todos. Las caracteristicas menos comunes fueron la pesca, el
uso de un oficio calificado (la confeccién), los trabajos como aparceros y
diversas formas de silvicultura (la recoleccién de lefia y productos fores-
tales no maderables, al igual que el cultivo del jhum, una forma de agri-
cultura en funcién del bosque). En general, las caracteristicas reflejan los
diferentes recursos que tienen disponibles los hogares (tierra y ganado),
las diferentes actividades en las que participan (agricultura, trabajo remu-
nerado, pesca y silvicultura) y las diferentes etapas de la vida (actores mds
jévenes y mds viejos).

El Cuadro 2 muestra cinco caracteristicas y sus calificaciones segin
un grupo de hombres de la aldea de Bherama, Kushtia. El ejercicio
calificé a 11 participantes en cuanto al grado en el que participan en el
cultivo de tabaco, desde un valor de 1 para los actores con poco o nada,
hasta un valor de 6 para los que tienen extensos terrenos del cultivo.
Los participantes también calificaron el tamafio de las haciendas de
cada actor, desde un valor de 1 para aquéllos con poca o ninguna tierra
cultivada hasta un valor de 6 para aquéllos con una hacienda de gran
extensién. Por cada participante, el grupo calificé el grado de la pro-
duccién de alimentos (desde 1 para pocos cultivos o ninguno hasta 6
para muchos cultivos de alimentos), la frecuencia del trabajo como co-
merciantes de tabaco (desde 1 para los que rara vez lo comercian hasta
6 para aquéllos que lo hacen con frecuencia) y la edad (desde 1 para los
mis jévenes hasta 6 para los mds viejos).

Cuadro 2. Caracteristicas y calificaciones que asignaron los hombres en Bherama, Kushtia

Taleb

1 poco o nada de tabaco

6 extensos terrenos de tabaco

1 poca o ninguna tierra cultivada

6 4 1 2 6 4 2 3 6
6 grandes haciendas
1 pocos cultivos de alimentos
. . 5 3 4 4 5 2 2 4 3
6 muchos cultivos de alimento
1 rara vez comercia tabaco
) ) 1 1 5 4 2 1 1 6 6
6 con frecuencia comercia tabaco
1 joven
o 3 6 4 2 4 6 5 4 2
6 viejo
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Las comparaciones de las filas y las columnas que hicieron los parti-
cipantes indican que existen perfiles similares entre algunos de los hom-
bres y sus hogares. Por ejemplo, fue evidente para el grupo que Salam
tiene un perfil muy diferente al del resto. El es relativamente joven y
posee una hacienda de gran extensién que en su mayoria produce taba-
co. Salam también participa en el comercio de este cultivo. Nazmul y
Aminul también tienen haciendas mds grandes, pero han decidido cen-
trarse mds en el cultivo de alimentos que en el de tabaco. En cambio,
Hugq, Azizul y Razzak son primordialmente comerciantes de tabaco y
dedican sus haciendas relativamente pequefias a una mezcla de éste
y del cultivo de alimentos. Hakim, Abu Taleb y Alim son agricultores
mis viejos y combinan pequefias cantidades de tabaco y cultivos de ali-
mentos en sus haciendas de pequefio o mediano tamafio.

Aunque los participantes no pudieron inferir ficilmente otras re-
laciones en los datos, con base en sus observaciones, se sefialé en las
discusiones grupales que la edad era un importante factor distintivo: los
participantes indicaron que, en Kushtia, la BATC dirige sus campa-
fias de promocién e incentivos hacia los agricultores mds jévenes. Los
participantes también notaron que por lo general los agricultores mas
viejos transfieren las tierras a sus hijos y, por tanto, pierden su control
en la forma en que se utiliza la tierra. Los participantes concluyeron que
el grupo estaba conformado por hogares con uno de los siguientes cua-
tro perfiles: jévenes agricultores de tabaco, agricultores mds viejos con
pequefias zonas para el cultivo de tabaco y de alimentos, comerciantes
de tabaco con una produccién limitada del mismo, y agricultores mas
viejos y ricos en tierras con la flexibilidad de evitar el cultivo de tabaco.
El gréfico 1 confirma y resume este patrén, con base en el anlisis de los
datos del cuadro 2 mediante el uso de RepGrid.

El grifico 1 también sugiere que la participacion en el comercio de
tabaco es de particular importancia para los agricultores que no tienen
muchas tierras, tales como Razzak, Azizul y Huq. Esta actividad los di-
ferencia de otros agricultores sin muchas tierras, lo cual les da un perfil
distinto que debe tomarse en cuenta cuando se evalden las alternativas a la
produccién de tabaco.

Se hallaron perfiles similares en otras aldeas, pero con dos excepcio-
nes muy notorias. En primer lugar, en la mitad de los ejercicios surgié
el tema de la frecuencia del trabajo remunerado como una caracteristica
distintiva (cuadro 1). Algunos participantes de los grupos raramente
realizan este tipo de trabajo, mientras que otros lo hacen mds a menu-
do. Por lo general, el trabajo remunerado en estas comunidades supone
laborar en los campos de tabaco o en hornos en los que se seca este
cultivo. Tres de los cuatro grupos de mujeres (provenientes de Kachua,
Manikpur y Sabek) observaron esta diferencia dentro de sus grupos, al

AMBITO SOCIAL @



igual que dos de los hombres (uno en Kushtia y otro en Bandarban). Esta
observacién indica otro perfil relevante para la formacién de los grupos
que evaluardn las alternativas al tabaco: los trabajadores remunerados.

Grifico 1. Perfiles grupales desde el punto de vista de los hombres en Bheramara, Kushtia*

Poca o ninguna tierra cultivada

COMERCIANTES DE TABACO

PEQUENOS AGRICULTORES MAS VIEJOS
Razzak

Azizul
Huq

Con frecuencia comercia
tabaco

Extenso terreno.détabaco
Rara vez comercia tabaco

s cultivos de alimentos

Nazmul
i ® Aminul
Hacienda grande

Joven Much

JOVENES AGRICULTORES DE TABACO

. 0
2294% " AGRICULTORES RICOS EN TIERRAS

Nota: * La técnica estadistica empleada para crear este grifico se denomina andlisis del componente principal. El ana-
lisis simplifica una serie de datos al reducir las relaciones multidimensionales entre las variables observadas a una
representacion bidimensional en forma de cruz. En el gréfico, los puntajes asignados a los actores y las caracteristicas
(las variables observadas) se grafican en relacién con dos variables ficticias. La linea horizontal (primer componente)
representa una variable ficticia que responde a 48.8% de la variacién total en los datos (patrones de relaciones entre los
puntos y las cruces). La linea vertical (segundo componente) representa una variable ficticia que responde a otro 29.4%
de la variacion total. En conjunto, los dos componentes principales representan 78.2% de la variacién total.

En segundo lugar, surgieron diferencias regionales (cuadro 1).
La edad no era una caracteristica distintiva en Bandarban pero si en
Kushtia. Ademis, las listas de diferencias significativas entre la mayo-
ria de los grupos en Bandarban incluyeron actividades que no estaban
relacionadas de manera directa con la agricultura, tales como la gana-
derfa, la pesca y la silvicultura. No se mencionaron estos tipos de medios de
sustento en ninguno de los ejercicios efectuados en Kushtia.
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El andlisis por parte de uno de los grupos en Bandarban (mujeres
étnicas en Sabek) sugiere que la participacién en la silvicultura, serd
relevante cuando se formen los grupos que evaluardn las alternativas
al cultivo del tabaco. El cuadro 2 muestra las seis caracteristicas y las
calificaciones para los participantes de ese grupo. Se calificé a un total de
cinco personas en cuanto al grado de participacién en la produccién
del tabaco, desde 1 para aquéllos con poco o nada de tabaco hasta 6
para quienes poseen extensos terrenos de ese cultivo. Los participantes
también calificaron el grado de participacién de los actores en las activi-
dades forestales (desde un valor de 1 para denotar poco trabajo forestal
hasta 6 para trabajos forestales frecuentes). Las actividades forestales
se refirieron principalmente a la recoleccién de madera, pero también
incluyeron la recoleccién y la venta de productos no maderables para
uso medicinal y otros propésitos. El grupo identificé otras diferencias
significativas dentro del mismo: el tamafio de las haciendas de cada
persona (desde un valor de 1 para los actores con poca o ninguna tie-
rra de cultivo hasta 6 para aquéllos con grandes haciendas), el grado de
la produccién de vegetales (desde 1 para pocos o ningun cultivo vegetal
hasta 6 para los casos de muchos cultivos), la frecuencia del trabajo re-
munerado (desde un valor de 1 para aquéllos que raramente lo realizan
hasta 6 para los que lo hacen con frecuencia), y la cantidad de cabezas
de ganado que poseen (desde 1 para poco o nada de ganado hasta 6 para
aquéllos que poseen muchas cabezas de ganado).

Cuadro 3. Caracteristicas y calificaciones por parte del grupo de mujeres étnicas en Sabek, Bandarban

1 poco o nada de tabaco

6 extensos terrenos de tabaco

1 poco trabajo forestal

6 frecuente trabajo forestal

1 poco trabajo remunerado

6 frecuente trabajo remunerado
1 pocos cultivos vegetales

6 muchos cultivos vegetales

1 poco o nada de ganado

6 muchas cabezas de ganado

1 poca o ninguna tierra cultivada

6 grandes haciendas

5 1 6 4 4
1 1 1 6 4
1 6 4 1 1
2 6 5 1 2
1 6 4 1 1
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Cuando los participantes compararon las filas y las columnas y con-
versaron acerca de los hallazgos, concluyeron que su grupo tenia tres
perfiles: agricultores establecidos (algunos de los cuales cultivan taba-
co), trabajadores forestales que recolectan lefia y otros recursos de los
bosques, y trabajadores remunerados (principalmente en la produccién
de tabaco). El grifico 2 confirma y resume este patrén, con base en el
andlisis de los autores mediante el uso de RepGrid.

Grafico 2. Perfiles grupales desde el punto de vista de las mujeres en Sabek, Bandarban
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Extensos terrenos de tabaco

2:15.0%

Los participantes interpretaron los hallazgos solamente dentro de sus
propias comunidades. Sin embargo, las distintas conversaciones coinci-
dieron en torno a un tema en comidn. En general, los perfiles incluyen
hogares compuestos por agricultores de tabaco ya establecidos, trabaja-
dores remunerados, agricultores sin muchas tierras que cultivan peque-
fias cantidades de tabaco, y comerciantes de dicho producto. Al menos
en Kushtia, la edad tiende a separar a los agricultores que se centran en la
produccién de tabaco de aquéllos que adoptan una estrategia mixta o
que evitan este cultivo. La tierra también es un factor determinante para
el grado en el que los agricultores participan en la produccién de tabaco.
El hecho de tener una hacienda grande da flexibilidad: en algunas co-
munidades, los agricultores con grandes haciendas han permanecido al
margen de la produccién de tabaco y se centran en el cultivo de alimen-
tos, en la cria de ganado y hasta en el comercio de tabaco. Cultivar tabaco
es la Unica opcién para los pequeiios agricultores.

Al comparar todos los ejercicios, los autores observaron una dife-
rencia regional de importancia. En Bandarban, al parecer los actores
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Accién

tienen acceso a muchas formas de ganarse la vida, lo que incluye la
pesca, la ganaderia y la silvicultura. En consecuencia, sus perfiles es-
tan estructurados de una forma menos estricta y son mas diversos si se
comparan con Kushtia (cuadro 1y gréificos 1y 2). En su mayorfa, estas
diferencias regionales surgen a raiz de las diferentes historias del tabaco
en las dos regiones y el acceso a los distintos recursos. En Kushtia,
que antes era una importante regién para el cultivo de alimentos, la
produccion de tabaco ha predominado durante mds de 25 afios. Otras
formas de ganarse la vida se han ido agotando, al igual que recursos
tales como los bosques y el agua para sustentar estas otras opciones. En
cambio, el cultivo de tabaco es relativamente nuevo en Bandarban, por lo
que los actores y los perfiles de los hogares estin menos definidos por
su relacién con el tabaco. Ello se debe a que existen bosques de gran
extensién cerca de la region y el agua es abundante en la cuenca del
Matamuhuri. Estas dos caracteristicas ofrecen medios alternativos de
subsistencia. Las distintas pricticas agroforestales de las comunidades
étnicas en la regién también los distinguen de las economias en las que
predomina el tabaco.

Como resultado del ejercicio, los participantes —el “Nayakrishi
Andolon”y la UBINIG— decidieron formar dos diferentes grupos en
cada aldea: 1) agricultores que dirigieran los experimentos con las al-
ternativas al tabaco, y 2) hogares (incluso las familias no agricolas) que
resultarian afectadas si se dejara de cultivar tabaco y cuyos puntos de
vista deben tomarse en cuenta al evaluar las pérdidas y las ganancias
relacionadas con las distintas alternativas.

En cada aldea se formé un grupo mixto de agricultores para que con-
dujeran experimentos con las alternativas al tabaco. El grupo incluyé a
los agricultores de tabaco ya establecidos (primordialmente hombres
jévenes) al igual que agricultores mds viejos que no poseen muchas tie-
rras y que habian cultivado tabaco durante el afio anterior. Asimismo,
en cada aldea, se formé un segundo grupo compuesto por una serie ain
mids amplia de perfiles de hogares, a fin de evaluar las pérdidas y las ga-
nancias relacionadas con las alternativas al tabaco. En Kushtia, este grupo
incluy6 a los trabajadores remunerados y a los comerciantes de tabaco,
al igual que a los agricultores de tabaco ya establecidos y a los agricul-
tores mds viejos que no poseen muchas tierras en el primer grupo. En
Bandarban, se incorporé una quinta categoria de actores al grupo
de evaluacion: aquéllos que utilizan los recursos forestales, tanto para el
tabaco como para otros fines.

Aunque el ejercicio no revel6 diferencias significativas en las carac-
teristicas de los hogares que identificaron los hombres y las mujeres,
todos los participantes consideraron que era importante continuar
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Observaciones sobre el
proceso

reuniéndose en grupos de un solo género. Ello contribuiria a velar por
que se incluyan las diferencias de género en los criterios de evaluacién
econémica al analizar las alternativas al cultivo de tabaco.

El proceso de identificacién de las caracteristicas de los hogares es-
timul6 el debate entre los participantes respecto a los problemas del
cultivo de tabaco y la necesidad de buscar alternativas. Muchos mostra-
ron su disposicién para contribuir al ejercicio, a pesar de que el método
de la formacién de grupos era algo nuevo para ellos. Los participan-
tes reconocieron que no todos los hogares podian experimentar con
las alternativas al tabaco y que los perfiles les ayudaron a establecer
grupos mixtos apropiados para el entorno particular de cada aldea. Los
participantes también entendieron la necesidad de que los diferentes
tipos de hogares evaluaran los experimentos, al igual que la relevancia
de los perfiles que habian identificado para este fin. Aunque no se pudo
efectuar ninguna comparacion entre los grupos hasta después de haber
finalizado todos los ejercicios, los participantes estimaron que los resul-
tados de los ejercicios individuales fueron utiles para la tarea de formar

los grupos, fieles a las diferentes circunstancias econémicas de los hogares
en la aldea.
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V.1.P. (Valores, Intereses, Posiciones)

Autor J.M. Chevalier

Propésito

LR (Valores, Intereses, Posiciones) le ayudard a comparar las posicio-
nes que los actores asumen respecto a un problema o accién con sus

intereses reales y los valores morales que poseen.

Principios rectores I
2.
3.
4.
Proceso 1.

Cuando usted adopta una posicién sobre un problema central o
accién, podria hacer exigencias muy rigidas o concesiones impor-
tantes que no reflejan sus intereses reales o los valores morales
que posee. Las negociaciones basadas en este enfoque de “ganar-
perder” podrian producir malos resultados. Tampoco dejan espa-
cio para el compromiso y conducen a soluciones que podrian no
perdurar.

Las discusiones basadas en los intereses pueden ser mds efecti-
vas porque le exhortan a pensar en los muchos intereses que tiene,
entre ellos los que otros podrian compartir y que usted puede sa-
tisfacer de diferentes formas.

Las discusiones basadas en los valores también pueden ser mds
efectivas porque le exhortan a expresarse abiertamente sobre los
valores morales y las normas de conducta que usted respalda. Se in-
cluyen reglas que otros podrian compartir y que usted puede aplicar
en otras situaciones con resultados positivos.

La utilidad de un enfoque basado en los intereses o en los valores
para una negociacién depende de cada situacién.

Identifique una accién o situacién en la que la posicién o la res-
puesta que adopta no le satisfacen (tal como “No nos gusta, pero
tenemos que utilizar la fuerza para detener la caza dentro del par-
» . ISR . .
que”). Escoja una accién o situacién que ya haya sucedido, todavia
esté aconteciendo, o pueda surgir. Defina la situacion o la accién de
manera tan clara como sea posible para que los participantes pue-
dan identificar las posiciones, los valores y los intereses en juego.



arifique todas las ideas principales utilizadas en esta técnica (va-
Clarifique todas las id les utilizad ta t

ores, intereses, posiciones e ser necesario, reempldcelas con
lores, int , y, d , lacel

otros términos que los participantes prefieran. Cerciérese de que
los participantes no confundan la idea de “valor” con el precio
que algo tiene en el mercado, ni la idea de “actuar en interés pro-
pio” con “tomarle interés a algo”.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecruce
con una horizontal. Con esto se crea una cruz dentro de un cua-
drado. Escriba un 0 en el punto donde las lineas se cruzan. Anote
su posicién o respuesta (que identificé en el Paso 1) arriba del
diagrama utilizando palabras claves o una oracién corta.

Utilice la linea vertical para calificar qué tan moralmente acepta-
ble es su posicion o respuesta en conjunto. Escriba el nimero po-
sitivo de calificacién mis alto y el negativo mds bajo, tales como
+10y-10, en los extremos opuestos de esta linea. Utilice +10 para
representar una posicién o respuesta que exprese perfectamente
sus valores, y =10 para representar alguna que sea contraria a los
mismos. Si desea ser mds preciso, utilice indicadores que definan
el significado de cada nimero en la escala. Si usted es el facilita-
dor, no exprese comentarios positivos ni negativos o juicios de
valor cuando se refiera a los valores de los actores. Consulte los
consejos de la Escucha activa en la primera parte de esta guia.

Utilice la linea horizontal para calificar las pérdidas o ganancias
que resulten de su posicién o respuesta; sefiale si se esperan u
observan estos resultados. Escriba el numero de calificaciéon posi-
tivo mds alto y el negativo mds bajo, tales como +10 y —10, en los
extremos opuestos de esta linea. Utilice +10 para representar una
posicién o respuesta que le genere ganancias altas y =10 para re-
presentar la posicién o la respuesta que le produzca pérdidas altas.
Si desea ser mds preciso, identifique indicadores que definan el
significado de cada nimero en la escala.

En cada esquina del diagrama, escriba (o dibuje) el escenario que
obtiene al combinar los resultados posibles. Para comprender mejor
el diagrama, usted podria identificar a un personaje muy conocido o
una figura histdrica que represente a cada uno de los cuatro escena-
rios. Por ejemplo, los monjes podrian representar alta aceptabilidad
moral combinada con pérdidas altas (sacrificios); los buenos médicos
podrian representar alta aceptabilidad moral combinada con ganan-
cias altas (en cuanto a estatus y a ingresos); los traficantes de drogas
podrian representar baja aceptabilidad moral combinada con ganan-
cias altas (en cuanto a riqueza); y los criminales en prisién podrian
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Pérdidas
(esperadas)

representar baja aceptabilidad moral combinada con pérdidas al-
tas (en cuanto a libertad). Refiérase al ejemplo del Paso 7.

Decida en qué punto de la /inea horizontal ubicara su posicién o
respuesta (que se identificé en el Paso 1), representando las pér-
didas o las ganancias reales que usted espera que se produzcan.
Posteriormente, utilice la /inea vertical para ubicar su posicién o
respuesta en relacién con los valores morales que posee. Trace
una linea desde cada punto de ubicacién y utilice la letra “x” para
demarcar el punto de interseccién de estas dos lineas.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama de V.LP. (refiérase al
resumen del Paso 8):

Alta aceptabilidad moral
+10
<«
+5
-10 -5 +5 +10 .
| 0 | Ganancias
i (esperadas)
_______j Posicioén:
X “Debemos utilizar la
s fuerza para detener la
— cazaen el parque”.
Criminales en Traficantesde
prision 10 drogas

Baja aceptabilidad moral

V.I.P. (VALORES, INTERESES, POSICIONES)
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8. Haga otra marca con una “x” para ubicar su mejor posicién o res-
puesta posible, alguna que refleje sus intereses y los valores mora-
les que posee. Dibuje una flecha desde la primera marca con una

“x” hasta la segunda. Esta flecha indica la direccién de un giro

deseado para pasar de su posicién actual a su mejor respuesta

posible (también puede utilizar esta técnica para comparar dos
opciones para la accion).

El siguiente es un ejemplo de un diagrama completo de VL P:

Alta aceptabilidad moral
+10

@ Buenos médicos

~ Mejor posicién
posible:

************* “Llegamos a un

arreglo”.

-10 | -5 0 ,/ I+5 +10 Ganancias

/ (esperadas)

Pérdidas
(esperadas)

,,,,,, ¢ Posicién actual:

“Utilizamos la

_5 fuerza para detener la
cazaen el parque”.

Criminales en Tr aficantes de

prisién

drogas

-10

Baja aceptabilidad moral

Resumen de este ejemplo: Como guardas forestales debemos utilizar la fuerza para que los habitantes locales
no continten cazando en el parque. Pero no nos gusta hacerlo porque conocemos a la gente y deseamos la paz.
Reconocemos que la caza siempre ha sido parte importante de sus fuentes tradicionales de sustento. También tene-
mos que admitir que la fuerza no funciona. La caza podria haber disminuido en el parque pero la gente todavia la
practica mucho y existe demasiada violencia. Los turistas lo saben y no estdn viniendo a esta zona. La consecucion
de un arreglo seria mejor para todos los actores involucrados.
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Otraforma de utilizar este diagrama es solicitar a cada participante
que coloque sus dos marcas en el diagrama (utilizando un color di-
ferente para cada una). Si utiliza este método, decida qué preguntas
formularé: a) la forma en que cada participante ve su propia posicién
o respuesta individual, o bien, b) la forma en que cada participante ve
la posicién o respuesta que adopté todo el grupo.

9. Identifique qué factor —incrementar sus ganancias (intereses),
actuar de formas que reflejen sus valores morales— le es impor-
tante al definir su mejor posicién o respuesta posible. Seleccione de
la siguiente lista el escenario que mejor describa su andlisis de V.IP.
Por ejemplo, el diagrama que se presenté en el Paso 8 sugiere un
escenario de P2.

Debido a que su respuesta inicial fracasé en satisfacer sus intereses y valores,

P1 P2 usted pasard a asumir una posicién que satisfaga

P1: ...mis que todo sus valores
P2: ...mis que todo sus valores e intereses

P3 P3: ...mais que todo sus intereses

P4 Debido a que su respuesta inicial fracasé en satisfacer sus intereses, usted

pasard a asumir una posicién que satisfaga sus intereses
P4: ...y sus valores

P5 P5: ...pero no sus valores

7 P6 Debido a que su respuesta inicial fracasé en satisfacer sus valores, usted

pasard a asumir una posicién que satisfaga sus valores

P6: ...y sus intereses

P7: ...pero no sus intereses

Combinacién de
V.I.P. y del Andlisis
Social CLIP

10. Discuta lo que puede hacer (o pudo haber hecho) para implemen-

tar su mejor posicién o respuesta posible.

11. Elabore un cuadro. Anote arriba del cuadro la accién o la situacién
que identificé en el Paso 1. Inserte la lista de actores en la columna
1. Utilice los resultados de su Andlisis Social CLIP para enumerar
a los actores en la columna 1, segin su clasificacién con base en
factores de poder, intereses y legitimidad. Obsérvese el ejemplo
del Paso 17, y la herramienta infomatica en la pagina electrénica del
SAS? (www.sas2.net).

V.1.P. (VALORES, INTERESES, POSICIONES)


www.sas2.net

12.

13.

14.

15.

1e.

17.

18.

Describa la posicién o la respuesta de cada actor en la columna 2
utilizando palabras claves o una oracion.

Inserte una escala de cinco puntajes en la fila superior: -- (muy
negativo), - (moderadamente negativo), 0 (bajo/neutral), + (mo-
deradamente positivo), ++ (muy positivo).

Inserte la letra “P” (de Posicién) por cada actor en la columna
que refleje la posicién o la respuesta de los actores ante la accién
o la situacién que se identificé en el Paso 1. Utilice la escala que
aparece en la columna superior para indicar una posicién neutral
(0), un nivel de oposicién (- o --), o un nivel de apoyo (+ o ++)
ante esta accién o situacion.

Inserte la letra “I” (de Intereses) por cada actor en la columna que
refleje las pérdidas o ganancias de los actores y que resulten de la
accién o situacién (la ubicacién de la letra “I” debera coincidir con
los resultados del cuadro de su Andlisis Social CLIP). Utilice la es-
cala en la fila superior para indicar intereses neutrales (0), un nivel
de pérdida (- 0 --), 0 un nivel de ganancia (+ o ++) que resulten de
esta accién o situacién.

Inserte la letra “V” (de Valores) por cada actor en la columna que
refleje el nivel de satisfaccién moral de los actores con su propia
posicién o respuesta ante la accién o situacién. Utilice la escala en
la fila superior para indicar el nivel de satisfaccién moral (-, --, 0,
+, ++) asociado con esta posicién o respuesta.

Dibuje una primera flecha desde la letra “P” hasta la letra “I” en
cada una de las filas de los actores. Dibuje una segunda flecha
desde la letra “I” hasta la letra “V”. Estas flechas indican el grado
yla direccién del cambio que podria suceder para cada uno de los
actores si las negociaciones reﬂej aran de mejor forma sus intereses y
valores.

El ejemplo (siguiente pagina) ilustra un andlisis de V.LP. en
combinacién con un cuadro del Andlisis Social CLIP, el cual sélo
incluye a dos actores.

Identifique posiciones u opciones alternas que podrian re-
flejar de mejor forma los intereses y los valores de los actores
involucrados.
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Accién: Hacer cumplir las leyes de conservacion en el parque forestal

Actores y Posicién o V:Valores I:Intereses P:Posicion
categorias respuesta de los

Negativo Positivo
actores

Dominantes:
Guardas forestales U'tilizar la fuerza V = I = P
Marginados:
Cazadores Violar la ley p I
Quemar la oficina \%

Resumen de este ejemplo: Los residentes locales estdn cazando en el parque, a pesar de que las leyes lo prohiben.
Los guardas forestales responden utilizando la fuerza y enviando a prisién a los cazadores cuando se les atrapa in
fraganti. A los guardas forestales no les gusta hacer esto, pues va contra lo que piensan que tanto ellos como el
Departamento Forestal deberian estar haciendo. Los guardas preferirian buscar una solucién pacifica que proteja,
al mismo tiempo, la fauna y las fuentes locales de sustento. En cuanto a los cazadores, éstos sostienen que las leyes
que les prohiben cazar en el parque amenazan sus medios de sustento y su forma de vida. Los cazadores piensan que
es justificable violar la ley y se muestran enojados porque se ha enviado a la cdrcel a algunos de ellos. Por tanto, los
cazadores han decidido prenderle fuego a la casa del director del parque forestal. Sin embargo, muchos de ellos se
oponen a tal accién y acuerdan que es necesario algin tipo de ley que proteja a los animales del bosque local de la
extincién para también proteger a largo plazo las fuentes de sustento de los cazadores. Por consiguiente, pareciera
que hay un espacio por parte de ambos actores para llegar a un arreglo con base en los intereses y valores comunes
de todos.

Forma de calibrar la

técnica
Para versiones mds 1. Delimite la cantidad de diagramas de V.I.P. a uno o dos actores
simples solamente.

2. Elabore el diagrama de V.I.P. (pasos del 1 al 10) pero no el diagra-
ma combinado con el Andlisis Social CLIP (pasos del 11 al 18).

3. No solicite a los actores que elaboren los diagramas o los cuadros;
en vez de ello, utilice las herramientas para guiar la entrevista o el
proceso de facilitacién del grupo y para organizar sus hallazgos.

Para versiones mis 1. Dedique més tiempo a recopilar la informacion que necesite para
avanzadas completar el ejercicio.

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

3. Escriba una descripcién de la posicién de cada actor y de cada
conjunto de intereses y valores.

V.I.P. (VALORES, INTERESES, POSICIONES)



Lecturas y enlaces
electréonicos

4. Utilice indicadores para definir los grados de satisfacciéon moral y
los niveles de pérdidas y ganancias.

5. Utilice V.I.P. para comparar los valores, los intereses y las posi-
ciones de los actores que estén relacionados con las diversas res-
puestas ante un problema 0 una situacién.
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V.1.P.: Conflicto por el control de la madera en una municipalidad de Chiquitania,

Bolivia.

Palabras claves

Autores y
reconocimiento

Contexto

VIR (Valores, Intereses, Posiciones), gestiéon de conflictos, proyectos de
desarrollo, silvicultura, municipalidades, Chiquitania, Bolivia.

J. Téllez y D. Buckles. Este informe forma parte de un estudio mds
amplio sobre temas forestales en Chiquitania, Bolivia, con el apoyo del
CEBEM (www.cebem.org). Los autores desean reconocer los esfuerzos
de Pedro Dorado, quien ayudé a facilitar la evaluacién, y de Jacques M.
Chevalier, quien proporcioné comentarios muy utiles sobre el informe.

Los bosques de la regién de Chiquitania, Bolivia, incluyen maderas
preciosas de gran valor. En la actualidad, los compradores de madera la
adquieren de la gente y de las comunidades a muy bajo precio. Los com-
pradores lo hacen al dar dinero por adelantado a los pobladores locales
para que cubran sus necesidades bésicas, a cambio de un compromiso
de entregar la madera a un precio fijo. Debido a que muchos de los
habitantes locales perciben muy pocos ingresos y se benefician de este
método, los compradores se apoderan de esta forma de gran parte de
la madera de mayor calidad. Se cortan los drboles al azar y la mayoria
de los madereros dejan la zona sin procesar.

El gobierno municipal tiene la responsabilidad juridica de ayudar a
las comunidades a desarrollar sus planes de gestién forestal y de velar por
que la madera se corte legalmente y de conformidad con estos planes. El
gobierno sigue de cerca y controla el proceso al aprobar acuerdos para la
tala de madera entre los compradores y los vendedores. Con la ayuda del
gobierno espafiol, una autoridad municipal de la regién ha establecido un
proyecto para comprar y procesar la madera de manera local y en forma
parcial, para que asi las comunidades se den cuenta del valor potencial
de los bosques. Se ha abierto un pequefio aserradero, una instalacién de
secado y un taller de carpinteria para el uso comunitario. Ha sido dificil
velar para que el aserradero tenga suficiente madera de alto valor debido
a que los compradores estin adquiriendo aquélla que las comunidades
habian prometido al Proyecto Forestal Municipal. El sistema de présta-
mos y las deudas obligan a mucha gente de los bosques comunitarios a
ignorar los acuerdos del proyecto.

La oficial forestal que contraté el gobierno municipal para seguir de
cerca y autorizar todos los acuerdos forestales con las comunidades
estd casada con uno de los compradores de madera de la regién. Esta
situacién la pone frente a un posible conflicto de intereses. Han surgido
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Propésito

Resumen del proceso

luchas sobre el control de la madera de alto valor en al menos cuatro
comunidades en las que su esposo realiza actividades. El gobierno mu-
nicipal decidié que era necesario celebrar una reunién para elaborar
una estrategia dirigida a reducir el impacto de todos los comprado-
res de madera en las actividades del aserradero municipal. Se invité
al autor principal de este informe, un estudiante de doctorado que es-
taba conduciendo una investigacion en la regién, a que facilitara las
conversaciones.

Aunque inicialmente el propésito de la actividad fue elaborar una es-
trategia para tratar con todos los compradores de madera, durante la
reunién, el objetivo dio un giro y se centr6 en el conflicto que estaba
surgiendo entre el Proyecto Forestal Municipal, la oficial forestal y un
comprador especifico de madera.

El alcalde del gobierno municipal convocé a los funcionarios electos,
a los representantes de la cuatro comunidades forestales, al director de
la Oficina de Desarrollo Municipal, a la oficial forestal, al abogado de la
municipalidad, al comprador de madera con actividades en estas comu-
nidades, al director del Proyecto Forestal Municipal y a un facilitador
(el autor principal de este informe) a que celebraran una reunién.

Después de que el alcalde manifestara el propésito de la reunién,
el facilitador comenzé a elaborar un perfil de los actores forestales me-
diante el uso de la técnica del SAS? denominada Andlisis Social CLIP. Se
interrumpi6 la evaluacién cuando varios de los presentes acusaron a la
oficial forestal de ignorar lo que su esposo habia hecho, es decir, com-
prar madera que se le habia prometido al Proyecto Forestal Municipal.
Asimismo solicitaron al gobierno municipal que despidiera inmedia-
tamente a la oficial forestal. Las conversaciones empezaron a flaquear.
El comprador de madera se fue del grupo y no regresé. El facilitador
solicité al grupo que fijara su atencién en una conversacién en torno
a los valores morales y los intereses en juego. Ello condujo a una eva-
luacién de las posibles formas de resolver el conflicto relacionado con
la oficial forestal y el comprador de madera (su esposo) mientras, al
mismo tiempo, se lograban los objetivos mds amplios del proyecto y de
las comunidades forestales.

La evaluacién continué con los participantes que representaban
a las cuatro comunidades forestales y al Proyecto Forestal Municipal.
La oficial forestal continué defendiéndose, pero no participé en el ejer-
cicio de calificacion. Se discutieron cuatro acciones en respuesta a este
conflicto y se evalué la posicién del grupo al respecto, en especial en
términos de su aceptabilidad moral y las ganancias y pérdidas (intere-
ses) asociadas con estas acciones. Se utilizé una escala de -10 a +10 para
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Anilisis

calificar las posiciones del grupo en torno a cada accién. La reunién
terminé cuando el grupo describié de forma detallada el acuerdo pro-
puesto, considerando que podia ser la base para negociar con la oficial
forestal y el comprador de madera. Los participantes del ejercicio te-
nian claro que los resultados serian parte de un estudio de doctorado
del facilitador y aceptaron compartir su informacién, siempre que las
personas y las comunidades permanecieran anénimas.

El grupo comenzé el ejercicio evaluando la situacién actual, en la que el
comprador les paga a las comunidades muy bajos precios por madera de
alta calidad y desvia este recurso del Proyecto Forestal Municipal, con
la aprobacién tédcita de la oficial forestal. Los participantes sefialaron
que, para ellos, era moralmente inaceptable permitir que la oficial fo-
restal ignorara las acciones de su esposo y que la comunidad forestal se
beneficiara tan poco (debido a los bajos precios de las ventas). El grupo
le asigné un valor de -5 a la aceptabilidad moral de la situacién actual y
un valor de +1 a las ganancias que obtienen de la venta de madera. Con
estos valores surgié la posicién 1 en el grifico 1.

La accién que propusieron diversos participantes fue revocar de su
cargo a la oficial forestal. El grupo consideré que esto era lo correcto
porque no se debe permitir a los funcionarios gubernamentales favore-
cer a los miembros de sus propias familias mientras ocupan un cargo
publico. Esta accidn recibié un valor de +5 en términos de su acep-
tabilidad politica. Sin embargo, los participantes sabian que al hacer
esto conducirian al proyecto y a las comunidades forestales a una crisis
aun mds profunda, ya que los diversos acuerdos que habia establecido
la funcionaria forestal no procederian del todo. Ello afectaria a mds de
las cuatro comunidades en las que efectia actividades el esposo de la
oficial forestal. Los participantes también observaron que esta accién
tendria un costo politico para el gobierno municipal. Serfa algo vergon-
z0so porque los acuerdos de recoleccién de madera habian fracasado y
porque se habia despedido a uno de sus funcionarios. A fin de cuentas,
la accién se traduciria en pérdidas, por lo que el grupo la calificé con un -8.
De esta evaluacién resulté la posicién 2 en el grafico 2.

Durante la discusién, la oficial forestal se defendié afirmando que
si el gobierno municipal intentaba despedirla ella organizaria una peticién
en todas las comunidades para que se opusieran a tal accién. La fun-
cionaria también aseveré que muchas comunidades forestales estaban
satisfechas con los acuerdos de recoleccién que habian suscrito con los
compradores de madera y que ella no habia hecho nada incorrecto. El
grupo evalué la accién que estaba proponiendo la oficial forestal y decidié
que aun si la mayoria de las comunidades apoyaba su peticién, todavia
no se satisfacian totalmente sus preocupaciones sobre la aceptabilidad
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Interpretacion

moral de las acciones del comprador de madera y de la oficial fores-
tal (se le asigné un -3 en la escala de aceptabilidad moral). Muchos
de los acuerdos actuales en las comunidades podrian proceder, pero el
Proyecto Forestal Municipal no tendria la capacidad de satisfacer sus
necesidades y todavia seguiria representando una situacién vergonzosa
para el gobierno municipal (un -2 en la escala de pérdidas y ganancias).
El grupo decidié que habria menos pérdidas de esta accién, en compara-
ci6én con el despido de la oficial forestal, pero todavia continuaba siendo
moralmente inaceptable para ellos (posicién 3, gréfico 1).

Después de una animada discusion sobre estas acciones y las posiciones
del grupo en relacién con las mismas, el facilitador preguntd si podian o no
imaginar un arreglo que satisficiera sus intereses y los valores morales que
poseen. El grupo enumerd una serie de condiciones que estaria dispuesto a
negociar con el comprador de madera y la oficial forestal. En primer lugar,
la funcionaria tendria que comprometerse a seguir de cerca y de forma
activa todos los acuerdos de recoleccién que suscribieron los compradores
de madera, entre ellos su esposo, para velar para que la madera de alto valor
no se desviara de los acuerdos con la comunidad y el Proyecto Forestal
Municipal. Como segundo punto, la oficial forestal necesitaria cooperar
con un representante del gobierno municipal, el cual supervisaria su labor.
En tercer lugar, el comprador de madera tendria que enviar al Proyecto
Forestal Municipal toda la madera que pudiera utilizar durante esta tem-
porada. Finalmente, el gobierno municipal aprobaria de forma expedita
todos los acuerdos de recoleccién suscritos por los compradores de made-
ra mientras las comunidades forestales estuvieran de acuerdo y no tengan
otras opciones.

El grupo evalué el acuerdo propuesto y concluyé que el mismo si po-
dia satisfacer sus intereses actuales (con un +6 en la escala de pérdidas y
ganancias) y serfa moralmente aceptable (también, con un +6 en la escala
de aceptabilidad moral). Su posicién, que se muestra con un nimero 4
en el grafico 1, reflej6 el punto de vista del grupo sobre el hecho de que
otras acciones no podian cumplir con sus intereses y sus valores morales,
pero el acuerdo propuesto si podia satisfacer ambos.

El grupo sabia que necesitaba ocupar una posicién que pudiera satis-
facer tanto sus intereses como sus valores morales mientras, al mismo
tiempo, permitia lograr un arreglo. Los participantes estaban dispuestos
a negociar un acuerdo que también beneficiaria al comprador de ma-
dera, ya que la capacidad del Proyecto Forestal Municipal de comprar
y procesar madera era limitada y la temporada de recoleccién terminaria
pronto con el inicio de la época lluviosa. Cualquier retraso o compli-
cacién reduciria el grado de éxito a corto plazo del Proyecto Forestal
Municipal. Ello, a cambio, incidiria en la forma en que las comunidades
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Graficol. Posiciones de los representantes de las comunidades forestales y del Proyecto Forestal
Municipal sobre las acciones propuestas
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forestales considerarian su potencial a largo plazo y su nivel de com-
promiso con el proyecto. El grupo también sabia que en la actualidad
la poblacién local estd recibiendo ciertos beneficios concretos, en parte
gracias a la labor de la oficial forestal. Su conflicto de intereses pudo
abordarse al clarificar a todos que los lideres de la municipalidad y otros
actores del sector forestal no tolerarfan el favoritismo o la desviacién de
madera por parte de sus compradores.
Accién La oficial forestal adquirié un compromiso verbal con las condiciones

Observaciones sobre el
proceso

establecidas en el acuerdo propuesto. Por su parte, el gobierno munici-
pal decidi6 reunirse con el comparador de madera en cuestién al dia si-
guiente. También se invit al abogado municipal, al gerente del proyec-
to forestal y a la oficial forestal a que asistieran. El objetivo de la reunién
era negociar los detalles de un acuerdo que satisficiera las condiciones
que el grupo habia enumerado.

El ejercicio fue muy tenso y dificil para todos. Se dedicé mucho tiempo
a la discusién de los temas. El comprador de madera y la oficial forestal
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entraron y salieron de la reunién varias veces. En algunas ocasiones, el
alcalde tuvo que hacer uso de su autoridad para que continuaran las
conversaciones, a pesar de los desacuerdos existentes.

El ejercicio con el Andlisis Social CLIP contribuy6 a plantear temas
en el grupo y ofrecié parte de la informacién y de los conceptos que
se necesitaban para discutir los intereses y los valores morales de los
actores. Ello hizo posible que continuara la discusién y que se pudiera
pasar de la culpa y la critica a la exploracién de valores e intereses que el
grupo estuviera dispuesto a negociar. El uso de un rotafolio para grafi-
car la situacién actual y las acciones propuestas ayudé a despersonalizar
la discusién y a fijar la atencién en la comprensién en comun de los
intereses y los valores en juego. El proceso funcioné. Con el tiempo, se
redujo la tensién y la discusién contintio hasta que se logré una reso-
lucién. Los participantes sefialaron que el resultado fue satisfactorio y
mucho mis util de lo que en el inicio habian pensado que seria posible,
debido a la naturaleza tan polémica del problema.

Acotacién: el acuerdo se mantuvo hasta el final de la temporada de
recoleccién. A pesar de que el Proyecto Forestal Municipal no obtuvo
toda la madera que necesitaba, si adquirié una cantidad suficiente para
demostrar su potencial ante las comunidades forestales. Con el tiempo,
se despidi6 a la oficial forestal y se contraté a una persona bajo arreglos
de trabajo mds claros.
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Escenario Ideal

Autor J.M. Chevalier

Reconocimiento 1 Escenario ideal es una adaptacién para el SAS? de las técnicas
visionarias, algunas de las cuales se utilizan en el campo de la
investigacion participativa (consulte la seccién de Lecturas y enlaces

electrénicos).

Propésito El Escenario idealle ofrece diversas técnicas que le ayudan a desarrollar
percepciones de un futuro ideal y aprovechar las fortalezas y los logros
actuales mientras lo hace. Estas técnicas incluyen el Arbol de los medios y
los fines, que es un diagrama que transforma su andlisis de un proble-
ma central y de sus causas y efectos (utilizando el Arbol de problemas)
en una afirmacién sobre su objetivo principal, las formas de lograrlo y
los fines que lo motivan a alcanzarlo. Tengo un suesio inicia con una idea
incitante que explora sus implicaciones. El Circulo de una vision desa-
rrolla una afirmacién paulatina sobre el futuro ideal, con una visualiza-
cién guiada para el grupo y contribuciones por parte de participantes
individuales. E1 Tapiz del escenario ideal es otra opcién que reiine una
serie de dibujos sobre las visiones, utilizando formas de vida o escenas
veridicas o imaginarias. Otra opcién es Dos verdades y una mentira, que
es un juego en el que los participantes describen tres objetivos impre-
sionantes que hayan logrado, uno de los cuales no es cierto y los otros
participantes deben detectar esta mentira.

Principios rectores 1. Es importante que los actores comuniquen su visién del futuro
cuando se ocupen de un problema o persigan la consecucién de
un objetivo.

Proceso 1. Identifique un problema central o un objetivo principal en el que
necesite utilizar el Escenario Ideal. Defina el problema o el objetivo
tan claramente como sea posible. Clarifique el propdsito de este
ejercicio.



Dispéngase a crear un escenario ideal mediante el uso de una
o mds de las siguientes técnicas. Al preparar sus escenarios, los
participantes pueden apreciar e incorporar las contribuciones
que pueden hacerle a su visién del futuro con base en las forta-
lezas (tales como valores compartidos, habilidades para resolver
un problema, bienes econdémicos, etc.) y los logros que ya han
alcanzado.

El arbol de los medios y los fines: Identifique un problema
central, al igual que sus causas y efectos utilizando el Arbol de
problemas. Después, dibuje un nuevo drbol 16gico al reempla-
zar el problema central con un objetivo principal. Reemplace
las causas del primer y el segundo niveles debajo de su pro-
blema central con los medios o formas para lograr su objetivo
principal. Para ayudar a identificar estos medios, pregintese a
si mismo: “¢Qué necesitamos hacer o tener para lograr nues-
tro objetivo principal?”. Cercidrese de que estd incluyendo
todos los medios necesarios, pero deje por fuera cualquiera
que usted crea que tendrd efectos no deseados. Anote cada
medio en su propia tarjeta utilizando una breve oracién po-
sitiva. Decida dénde colocar las tarjetas (debajo del objetivo
principal) y dibuje lineas para conectar los medios del primer
y segundo niveles. Utilice el mismo proceso para reemplazar
los efectos del primer y segundo niveles de su problema cen-
tral con los fines especificos (o metas) que usted crea que son
importantes para lograrlos junto con su objetivo principal.

Usted puede arreglar todas las tarjetas en orden cronolé-
gico y colocarlas en una secuencia que muestre paso a paso
cémo lograr su objetivo principal. Después de hacer esto, us-
ted puede relatar una historia que empiece con la situacién
actual y que describa todas las acciones individuales y grupa-
les que necesitard para producir un final feliz.

Tengo un suefio: Elabore la afirmacién de una visién
que empiece con las palabras “T'engo un suefio”, tal como
“Tengo un Suefio! jMe imagino que las ciudades ya no tie-
nen automdviles!”. Piense sobre todo lo positivo de su suefio
y poéngalo en palabras, tal como las ganancias que podrian
resultar, los principios que lo harfan funcionar, y la forma en
que las fortalezas y logros individuales y grupales serian parte
del mismo.

El Circulo de una visién: Invite a los participantes a que
tomen asiento en un circulo mirando hacia afuera de éste con
los ojos cerrados. Solicite a los participantes que imaginen
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Forma de calibrarla
técnica

Para versiones mds
simples

Para versiones mds
avanzadas

en silencio una situacién ideal, un mundo “donde nuestros
hijos puedan prosperar”, que incluya las fortalezas y los logros
individuales y grupales. Invite a alguien escogido al azar a que
comparta su visién. Después, otros pueden unirsele, uno por
uno (al azar o en orden, alrededor del circulo). Cada persona
repetird las afirmaciones que ya ha escuchado y afiadird nue-
vos elementos a la visién. El facilitador puede ofrecer imagenes
para orientar dicha visualizacién (tal como caminar a través de
una zona con recursos naturales que la gente desea preservar).
El facilitador también debe mantener una crénica sobre la for-
ma en que progresa el suefio (en especial tomando nota de
los elementos que al inicio han mencionado algunos de los
participantes pero que tal vez se olvidarin después).

*  ElTapiz del escenario ideal: Invite a los participantes a enu-
merar los elementos de su escenario ideal (lo que incluye las
fortalezas y los logros actuales) y que los representen en un
dibujo utilizando, de ser posible, papel de calidad y crayones
(como pasteles, por ejemplo, que son crayones de colores que
parecen y se sienten como tiza). Los participantes pueden
utilizar una forma de vida o escena imaginaria o verdadera
(tales como un animal, una planta, un paisaje o una actividad)
para reflejar su visién del futuro. Solicite a los participantes
que expliquen sus dibujos a otros. Coloque todos los dibujos
juntos en un tapiz de escenarios ideales.

*  Dos verdades y una mentira: Invite a los participantes a de-
sarrollar tres historias sobre grandes cosas que hayan logrado
en relacién con los objetivos de su proyecto o programa. Dos
de estas historias deberin ser verdaderas. La tercera debe-
rd ser una mentira convincente, algo que les gustaria lograr
en el futuro utilizando sus fortalezas actuales. Los otros par-
ticipantes deberdn descubrir cudl de las tres historias no es
verdadera.

No utilice el Arbol de medios y fines.

Dedique mas tiempo para desarrollar su escenario ideal.

Durante el mismo, anote los puntos de vista que expresen los
participantes.
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Mind Tools (s/f), Provocation., Mindtools.com, Wimbledon, Londres, Reino
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tada el 15 de agosto de 2007.

Para un vistazo general de los pasos de un proceso de visién comunitaria, con-
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EU, http://seagrant.gso.uri.edu/scc/tools/VisionProcess. PDF, consultada
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Escenario Ideal: El escenario ideal de los titulos juridicos en Siddeshwarwadi,

Mabharashtra, India.

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Escenario ideal, India, poblaciones tribales, tenencia de tierras, medio
ambiente.

D.J. Buckles, R. Khedkar, D. Patil, B. Ghevde.

Siddeshwarwadi es una aldea de un pueblo tribal conocido como los
Katkari, el cual es muy pobre y sus integrantes no saben leer ni escribir.
La mayoria de los hombres, mujeres y nifios saludables se utilizan como
mano de obra forzosa en los hornos de la regién para fabricar ladrillos.
Los miembros de esta tribu se trasladan de un lugar a otro, de estacién
en estacion, a fin de buscar trabajo, por lo que dejan desatendidos sus
hogares durante meses. La aldea estd situada en parte de tres propieda-
des pertenecientes a un poblado cercano de castas (Siddeshwar) ubicado
aunos 110 kilémetros al sureste de Mumbai, Maharashtra. Los Katkari
no poseen titulos juridicos de las tierras, a pesar de que han vivido alli
por muchas generaciones y del hecho de que existen cldusulas especiales
en el derecho hindu que reafirman los derechos de los pueblos tribales a
poseer las tierras donde residen (denominadas Goathan).

Durante varios afios, una organizacién no gubernamental denomi-
nada SOBTT ha venido trabajando en Siddeshwarwadi y en otras co-
munidades Katkari y condujo una evaluacién con los residentes sobre
sus problemas (mediante la utilizacién del Arbol de problemas, consiltese
Buckles ez al. (2006), en este volumen). La evaluacién mostré que aun-
que los residentes no se sentian amenazados por un desalojo inmediato
de su aldea, si creian firmemente que las causas y los efectos de no tener
titulos de las tierras tocaban otros asuntos cuya preocupacién era mds
inmediata. Los participantes deseaban hacer algo al respecto pero no se
imaginaban c6mo podian motivar a otros residentes a tomar acciones.

Imaginar un escenario ideal que los residentes de Siddeshwarwadi
podrian lograr si tuvieran los titulos juridicos de las tierras en las que
habitan.

La SOBTI convocé a una reunién nocturna en Siddeshwarwadi con los
mismos actores que participaron en las discusiones anteriores (refiérase
al Arbol de problemas). La mayoria asisti6 (siete hombres y tres mujeres),
junto con varios residentes mds, los cuales no habian formado parte de
la reunién anterior. Los participantes discutieron el problema central
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Anilisis

(de no tener la tenencia legal) y lo convirtieron en un objetivo positivo
que los mismos compartian (Siddeshwarwadi se convierte en una al-
dea reconocida juridicamente). Después, los participantes revisaron las
razones por las que no tienen titulos de las tierras donde residen (que
se identificaron durante el ejercicio del Arbol de problemas) y convirtie-
ron estas causas en oraciones positivas sobre lo que tendrian que hacer
(medios) para adquirir los titulos. Los participantes también revisaron
los efectos del problema de no tener titulos (que se identificaron mediante
el uso del Arbol de problemas) y los convirtieron en oraciones positivas
(suefios) de las cosas que podrian lograrse si adquirieran los titulos. Las
relaciones de multiples niveles que existen se mostraron de manera vi-
sual mediante el uso de tarjetas en una pared y se discutieron en forma
detallada los principales hallazgos. Después, los facilitadores elaboraron
el borrador de un informe sobre la evaluacion. Los participantes sa-
bian que se iba a elaborar un informe sobre los resultados y aceptaron
compartir su informacién.

Los suefios y los medios que sefialaron los participantes durante el
ejercicio, se presentan en el grifico 1. Los medios para lograr el objetivo
inicial (que Siddeshwarwadi se convierta en una aldea reconocida juri-
dicamente) se separaron en dos categorias: aquéllos que controlan los
residentes y los que dependen en su mayoria de otros. La discusién se
centré en los medios dentro de su control y en particular en el hecho de
que todos los residentes tendrian que tomar el problema seriamente y
exigir sus derechos de forma colectiva. Los participantes también reco-
nocieron que el gobierno necesitaria tomar acciones a favor de la aldea
y se tendria que convencer a los propietarios de las tierras para que las
vendan o se las cedan a la aldea.

Si se lograra el objetivo inicial, los Katkari podrian tomar acciones
en funcién de otros suefios que les son importantes. Los programas
gubernamentales que apoyan a los pueblos tribales podrian utilizarse
para: i) construir una escuela en la aldea, lo cual, en cambio, les darfa a
sus hijos la oportunidad de tener acceso a mejores trabajos; y ii) cons-
truir mejores viviendas, un camino hacia la aldea y un centro de salud,
lo que produciria importantes mejoras generales en la calidad de vida de
la aldea. En la actualidad dichos programas no estdn disponibles para
esta poblacién debido a la inseguridad de las tierras de aldea. Los parti-
cipantes también sefialaron que sus ingresos serian mds estables si pu-
dieran utilizar sus granjas para criar ganado y cultivar vegetales para el
mercado, algo que los propietarios actuales no les permiten hacer. Sin
embargo, el suefio que generé mds emocion en el grupo fue la idea de
construir un estrado para sus actividades culturales. Los Katkari tienen
un estilo muy singular de musica y danza que disfrutan inmensamente.
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Los participantes afirmaron que un estrado en el que pudieran llevar
a cabo sus expresiones culturales beneficiaria de manera importante la
vida comunitaria y fomentaria la unidad entre los residentes.

Grifico 1. Escenario Ideal, Siddeshwarwadi, Maharastra, India
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Interpretacion La visién del futuro que surgié mediante la evaluacién sirvié como

fuente de inspiracién para los participantes, no sélo porque se pudo
observar la forma en que podian mejorar aspectos concretos de su vida,
sino también porque se logré reafirmar su dignidad y sus valores como
personas y como una comunidad distinta. La posibilidad de crear un
espacio cultural fue particularmente importante para los participantes,
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Accién

Observaciones sobre el
proceso

ya que tanto ellos como los Katkari en general disfrutan de sus propias
canciones, musica y danzas. La incertidumbre de los participantes res-
pecto a la forma de convencer a otros Katkari de que deberian aunar
esfuerzos para abordar el problema se resolvié al desarrollar una visién
del futuro que incluia una vida cultural que todos podian disfrutar.

Los participantes decidieron discutir sus suefios colectivos con otros
miembros de su comunidad, centrindose en los aspectos relacionados al
estrado para las actividades culturales. Si la respuesta era positiva, los
participantes organizarian una peticién a las autoridades de la aldea para
obtener su apoyo durante la préxima asamblea general (Gram Sabha).
Como simbolo de su determinacidn, los participantes y otros residentes
levantaron y designaron una columna de piedra como la entrada a la
aldea. En el pasado, a través de rituales de este tipo se demarcaban los
limites de las comunidades de los Katkari. Los participantes sefialaron
que los propietarios de las tierras podian tomar este gesto como algo
positivo y como un indicio de los limites juridicos propuestos para su
aldea, puesto que no intentarian expandirse mds alld de esta demarca-
cién. La SOBTT decidié apoyar estas acciones del pueblo al facilitar
una evaluacién de los actores involucrados en la Gram Sabha, para que
los residentes supieran cudl era la mejor forma de dirigirse a ellos.

Al inicio, los participantes no podian imaginar el objetivo principal de
tener titulos juridicos de la aldea, ya que ello parecia estar fuera del
alcance de cualquiera. El grupo también pensé de que la idea de los
“suefios” debia tomarse literalmente; es decir, como los suefios que tiene
la gente cuando duerme. La idea de un suefio grupal surgié cuando
alguien sugiri6é que se construyera un estrado para sus actividades cul-
turales. Ello capté la imaginacién del grupo y estimulé su reflexién en
torno a las diferentes formas en que podia mejorar su vida comunitaria.
Los participantes sefialaron que nunca habian analizado lo que sig-
nifica tener un suefio colectivo. También afirmaron que los conmovié
el alcance y el sentido tan profundo de la imagen de la comunidad
que surgi6 a raiz del ejercicio, algo que no habian pensado que fuera
posible. Finalmente, los participantes indicaron que los medios iden-
tificados durante el ejercicio, en especial en lo que respecta a motivar
a los pobladores a tomar el problema en forma seria, fueron muy re-
levantes para las circunstancias existentes y que valia la pena ponerlos
en prictica.
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Ambito de las Opciones

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

J.M. Chevalier

1 Ambito de las opciones es una adaptacién y la ampliacién para el
SAS? de conceptos y técnicas de la Psicologia de los Constructos
Personales (en especial, consulte los trabajos de G.A. Kelly, A.D.

Jankowicz, B.R. Gaines y ML.L. Shaw en Lecturas y enlaces electronicos).

El Ambito de las opciones examina la forma en que los actores ven sus
opciones en una situacién mediante el uso de palabras y caracteristicas
que los mismos participantes escogen y definen. La técnica también
muestra la forma en que los actores negocian sus puntos de vista sobre
esas opciones a través de las fronteras sociales y culturales. Se puede uti-
lizar esta técnica para poner a prueba los puntos de vista de los actores
en comparacion con la experiencia, al igual que para resolver problemas y
aprender a lo largo del proceso.

1. Los actores se esfuerzan de manera constante por comprender e
incidir en los puntos de vista, las creencias y las expectativas de
otros actores. Ello lo hacen mediante la interaccién de roles, co-
municaciones y acciones estratégicas. Por tanto, los puntos de vis-
tay el conocimiento de los actores sobre la realidad son producto
del comportamiento social desarrollado a través de las fronteras
sociales y culturales.

2. Su conocimiento y comprension sobre las opciones en una situa-
cién determinada se basan en la forma en que usted establezca y
organice las relaciones entre diversas opciones alternas y sus ca-
racteristicas en un drea temdtica en particular. Por tanto, usted
puede utilizar el Ambito de las opciones para examinar:

(a) El ambito de una accién (tal como la gestion de los recursos
naturales en una regién);

(b) Las opciones en el dmbito de una accién (tales como diver-
sas formas de gestionar los recursos naturales en una region
determinada);



Proceso

Representacion grifica
de su conocimiento y de
sus puntos de vista

(c) Las caracteristicas que usted organice en continuos desde un
polo hasta el otro y que aplique a las opciones existentes (por
ejemplo, usted podria describir que las medidas juridicas son
mis conflictivas que las técnicas); y

(d) Las relaciones, que consisten en los niveles de similitud o
diferencia entre las opciones o las caracteristicas (por ejem-
plo, usted podria describir las medidas juridicas como mds
conflictivas pero también como las menos costosas en com-
paracion con las técnicas).

El Ambito de las opciones es una aplicacién del Andlisis del dmbiro,
que es una técnica general que también puede utilizar para anali-
zar los perfiles de los actores (consulte el Ambito social), problemas
(consulte el Ambito del problema), sistemas de valores (consulte
el Ambito de los valores) y elementos en la naturaleza (consulte el
Andlisis del dmbito).

Sus puntos de vista sobre las opciones existentes y sus caracte-
risticas podrian ser lgicos y coherentes. Al mismo tiempo, sus
puntos de vista podrian ser flexibles y cambiar segin el contexto.
Estos grados de coberencia y flexibilidad variarin de un tema o
situacién a otro(a).

Usted puede poner a prueba su conocimiento y puntos de vista
en comparacién con su experiencia sobre la realidad y desarrollar
nuevas relaciones entre las opciones existentes y sus caracteristicas.
Por tanto, el Ambito de las opciones podria revelar oportunidades
de aprendizaje tales como la superacién de problemas de conver-
gencia, polarizacién, fragmentacién, vaguedad, desacuerdos, mal-
entendidos, confusion, inestabilidad, resistencia al cambio y falla en
las predicciones.

Identifique un drea temdtica en la que necesite utilizar el Ambito
de las gpciones. Defina el tema lo mds claramente posible y clarifi-
que el propésito del andlisis. Por ejemplo, podria fijar su atencién
en formas de gestionar la pesca en la bahia local.

Identifique las opciones para la accién que existan dentro de su
drea temdtica. Mediante el uso del siguiente ejemplo, usted podria
fijar su atencién en opciones para una mejor gestion de la pesca en
la bahia local. Estas opciones pueden incluir a) restringir el acceso
solamente para los residentes locales, b) solicitar financiamiento es-
tatal, ¢) movilizar apoyo politico, d) obtener representacién y par-
ticipacién adecuadas, e) reglamentar la pesca, f) alternar o rotar la
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pesca, y g) repoblar algunas especies. Estas son las opciones de la
aalag.

Escriba (o dibuje) cada una de las opciones en su propia tarjeta,
con una breve descripcion al reverso de la misma. Cada opcién deberd
estar claramente definida y, de ser necesario, incluya un resumen
de sus pormenores en un rotafolio. Esto le ayudard a evaluar las
opciones.

Por lo general, la cantidad minima de opciones es de 6 y la méxi-
ma es de 12. Usted puede suministrar o negociar algunas o todas
las opciones, o simplemente solicitar a los participantes que las
identifiquen, dependiendo del propésito del ejercicio y de su papel
como facilitador.

3. Elabore un cuadro. Comience escribiendo “Caracteristicas” en la
parte superior de la columna. Después, coloque las tarjetas de las
opciones en la fila superior. El siguiente es un ejemplo de la “ca-
beza” de un cuadro que utiliza la lista de opciones del Paso 2:

Caracteristicas | Opcién A Opcién B OpcionC|  OpciénD OpcionE | Opcién F | Opcién G

Acceso | Financiamiento| Apoyo |Representacion|Reglamentar| Rotar | Repoblar
restringido estatal politico | y participacién

4. Escoja una caracteristica clave que pueda utilizar para calificar
todas las opciones y que desee explicar (tal como el nivel de di-
ficultad necesario para implementar cada opcién). Usted puede
suministrar o negociar esta caracteristica clave, o solicitar a los
participantes que la identifiquen, dependiendo del propésito del
ejercicio y de su papel como facilitador. Si no necesita o no puede
identificar esta caracteristica, continue en el Paso 7.

Escriba esta caracteristica en una tarjeta, utilizando una o dos pa-
labras claves (tal como “menos dificil”). Asignele un puntaje de 1.
Afiada la caracteristica opuesta (tal como “mds dificil”) en la misma
tarjeta y asignele un puntaje de 7. Describa la caracteristica y su
opuesto al reverso de la tarjeta. Si no desea puntajes medios que
puedan tener algin significado ambiguo, utilice una escala de califi-
cacién con una cantidad de puntos pares (tales como del 1 al 4 o del
1 al 6). Coloque la tarjeta de forma tal que muestre estas caracte-
risticas opuestas y los puntajes en la segunda fila (primera columna;
obsérvese el cuadro del Paso 5).

5. Discuta el puntaje de cada opcién hasta que los participantes
logren un acuerdo. Utilice la misma escala de calificacién que
utiliz6 en el Paso 4, es decir, del 1 al 7. Usted puede asignarle
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el mismo puntaje a dos o varias opciones. Anote cada puntaje en
su propia tarjeta. Para ayudarle a interpretar los resultados de este
ejercicio, anote al reverso de la tarjeta la razén por la que asigné
cada puntaje. Si la caracteristica y su opuesto identificados en el
Paso 4 no son pertinentes para una opcién, no escriba nada en la
tarjeta.

Coloque cada una de las tarjetas de los puntajes en la segunda
fila, debajo de su opcién correspondiente, tal como aparecen en el
siguiente cuadro:

Caracteristicas | Opcién A Opcién B Opcion C| OpciénD OpciénE |OpciénF| Opcién

Acceso | Financiamiento
restringido estatal

Menos dificil (1)
Mis dificil ~ (7)

No utilice promedios cuando los participantes no estén de
acuerdo en los puntajes. En vez de ello, discuta el problema hasta
que haya logrado un acuerdo basado en el consenso o en la mayo-
ria de votos.

Si desea que este ejercicio sea mds preciso, identifique indica-
dores que definan el significado de cada nimero en la escala. Si
no desea utilizar nimeros escritos cuando esté calificando las op-
ciones, utilice frases simples primero y después conviértalas en
objetos mensurables (de 1 a 7 ramitas, piedras, fideos o semillas).
Otra alternativa es asignarle un puntaje a cada opcién mediante
una escala del 1 al 5 utilizando cinco tarjetas de colores: blanca
(con un valor de 1), gris claro (con un valor de 2), gris medio (con
un valor de 3), gris oscuro (con un valor de 4), o negra (con un
valor de 5).

Otra técnica de calificacién (consulte el Arbol lggico) consiste
en crear una nueva serie de tarjetas para todas las opciones y di-
vidirlas en dos pilas de cualquier tamafio: una de las pilas que
mejor represente la caracteristica y la otra que mejor represente su
opuesto. Repita el mismo ejercicio con cada pila al dividir las op-
ciones en aquéllas que mejor representen la caracteristica de la pila
y en aquéllas que se ubiquen entre la caracteristica y su opuesto.
Haga esto varias veces hasta haber calificado a todas las opciones
a lo largo del continuo, desde una caracteristica hasta su opuesto.

6. Reorganice todas las tarjetas de las opciones (fila 1) y las de los
puntajes (fila 2), ordenindolas de mayor a menor puntaje, tal
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como se muestra en el siguiente cuadro. Ello le ayudard a inter-
pretar el cuadro y a explicar las caracteristicas claves que identificé
en el Paso 4 (tal como el hecho de que algunas opciones son mds
dificiles de implementar que otras). Este paso es opcional.

Caracteristicas | Opcién A OpciéonB  |OpciénC| OpciénD OpciénE |Opcién F| Opcién

Acceso | Financiamiento
restringido estatal

Menos dificil (1)
Mis dificil ~ (7)

7. Escojaal azar tres opciones de la fila de arriba. Identifique dos (un
par) que de alguna forma sean iguales, pero diferentes de una ter-
cera. Después, identifique qué es lo que estas dos opciones tienen
en comun, algo que sea relevante tanto para el tema como para el
propdsito de su ejercicio. Anote la caracteristica que comparten (tal
como las dos son “opciones a corto plazo”) en una nueva tarjeta y
asignele a la caracteristica un puntaje de 1. Coloque la tarjeta en
la primera columna, debajo de la segunda fila.

Después, identifique qué es lo que hace que la tercera opcion
sea diferente del par. Anote esta caracteristica opuesta (tal como
ésta es una “opcién a largo plazo”) en la misma tarjeta que utilizé
para anotar la caracteristica del par y asignele un puntaje de 7. Si
no desea puntajes medios que tengan significados ambiguos, utilice
una escala de calificacién con una cantidad de puntos pares (tales
como del 1 al 4 o del 1 al 6). Escriba una definicién clara de la ca-
racteristica y de su opuesto al reverso de la tarjeta.

Los siguientes son algunos consejos utiles para identificar una
caracteristica y su opuesto:

(a) Usted puede suministrar o negociar cada caracteristica y su
opuesto, o solicitar a los participantes que las identifiquen.

(b) Las caracteristicas que identifique deberin ser relevantes
para su drea temdtica. También deberin permanecer cen-
tradas, ser claras, ser sustantivos, acciones o verbos con-
cretos en gerundio, en lugar de cualidades, ideas o términos
abstractos.

(c) Silas caracteristicas son imprecisas o parecen clichés, utili-
ce la técnica de la Escala descendente para que cobren mayor
sentido y sean mds detalladas. Pregunte “:Qué quiere decir
con esto?”, “sPuede dar un ejemplo de esto?,” “:Cémo puede
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contar esto?”, o “sDe qué forma es cierto esto?” (por ejemplo,
« 7z . s ’ (s . .

¢De qué forma es esta opcién mds dificil de implementar, en
comparacién con las otras?”).

(d) Cuando esté identificando lo opuesto a una caracteristica, no
utilice frases negativas, tales como “no es local” para des-
cribir lo opuesto a “local”. Las frases negativas tienden a ser
vagas y a carecer de sentido. Utilice preguntas de la técnica de
la Escala descendente (tal como “¢Qué quiere decir con esto?”)
para obtener una expresién precisa de un elemento opuesto
que pueda variar segin la situacién o el tema a tratar. Por
ejemplo, lo opuesto a “local” podria ser “regional” o “nacio-
nal”, dependiendo del contexto.

(e) Cuando utilice las caracteristicas para describir a cada una de
las opciones, no interprete las descripciones como manifesta-
ciones de hechos correctos o erréneos. Las expresiones o ma-
nifestaciones del Ambito de las opciones deben ser precisas sélo
en el sentido de que deben reflejar verdaderamente los puntos
de vista y el conocimiento de los actores sobre la realidad.

(f) Siuna caracteristica y su opuesto no son pertinentes para varias
de las opciones, intente reformularlas o bien, elimine la caracte-
ristica y su opuesto.

(g) Refiérase al Paso 9 para observar otros medios para identificar
las caracteristicas y sus opuestos.

Utilice la caracteristica y su opuesto creado en el Paso 7 para califi-
car todas las opciones nuevamente, del 1 al 7. Discuta el puntaje
de cada opcién hasta que los participantes logren un acuerdo (no
utilice promedios cuando los participantes tengan algin desacuer-
do en cuanto a los puntajes). De ser necesario, identifique indi-
cadores que definan el significado de cada nimero en la escala.
Usted puede asignarle el mismo puntaje a dos o varias opciones.
Anote cada puntaje en su propia tarjeta. Para ayudarle a interpre-
tar los resultados al final de este ejercicio, anote al reverso de la
tarjeta la razén por la que asigné cada puntaje. Si la caracteristica y
su opuesto no son pertinentes para una opcién, no escriba nada
en la tarjeta. Si los puntajes son casi iguales para todas las opcio-
nes, redefina la caracteristica y su opuesto, o eliminelos. Coloque
cada tarjeta de los puntajes en la tercera fila, debajo de la opcién
correspondiente.

El siguiente es un ejemplo de un cuadro que tiene dos caracte-
risticas y sus opuestos:
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Caracteristicas

Menos dificil (1)

Mis dificil

@)

Cuesta menos (1)

Cuesta mis

@)

Opcién A

Acceso

restringido

estatal

Opciéon B OpcionE | OpcionF [OpcionC|  Opcién D

Financiamiento | Reglamentar | Rotar Apoyo |Representaciény| Repoblar
politico | participacién
7 6 5 4 3
7 6 1 5 6

Repita el proceso descrito en el Paso 7 para identificar ozras carac-
teristicas Y sus opuestos.

Usted no puede utilizar una caracteristica con su opuesto mds
de una vez, pero si puede utilizar una caracteristica o su opuesto de
forma separada mds de una vez (tal como “nuevo” en oposicién
a “viejo” en un caso y, posteriormente, “nuevo” en oposicién a
“recurrente” en el otro caso).

Si los participantes no pueden identificar lo que las dos opcio-
nes tienen en comun o lo que hace que la tercera sea diferente del
par, formule la pregunta de otra forma, aplique la técnica de la
Escala descendente (refiérase al Paso 7), o escoja otras tres tarjetas
de opciones al azar o dos en lugar de tres. También puede utilizar
una de las técnicas que se describen a continuacién.

Usted puede utilizar técnicas participativas para identificar las
caracteristicas y sus opuestos, sin comparar las tarjetas de las op-
ciones escogidas al azar. Una técnica simple consiste en formular
la siguiente pregunta que lo engloba todo: “;Puede pensar en
alguna caracteristica nueva y diferente, y en su opuesto?”. Otra
opcioén es el procedimiento de contexto total mediante el cual
usted puede examinar todas las opciones y encontrar dos que sean
las mds similares y 1a razén de ello, al igual que la opcién que sea la
mis diferente de éstas y preguntar nuevamente por qué. También
puede utilizar la descripcién y la narracién de historias para ex-
plorar su drea tematica (tal como la descripcién de una situacion
ideal en la que los recursos naturales se gestionen de forma ade-
cuada) y después utilizar esta informacién para identificar las op-
ciones y sus caracteristicas, con la ayuda de la técnica de la Escala
descendente (refiérase al Paso 7).

Para identificar varias caracteristicas y sus opuestos en menos
tiempo, divida a todos los participantes en grupos de dos o tres.
Solicite a cada grupo que escoja al azar tres tarjetas de opciones
y que identifiquen una caracteristica relevante y su opuesto (uti-
lizando el proceso descrito en el Paso 7). Recopile estas nuevas
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Caracteristicas

10.

caracteristicas y sus opuestos, discuta y clarifique su significado, y
agrupe a aquéllas que sean iguales.

Repita el proceso descrito en el Paso 8 para calificar una vez mis a
todas las opciones utilizando las nuevas caracteristicas y sus opues-
tos. Afiada una nueva fila para cada caracteristica y su opuesto y
anote en la tarjeta correspondiente cada puntaje y la razén por la
que lo asigné. Coloque cada tarjeta de los puntajes en su fila, debajo
de la opcién correspondiente.

Cuando coloque las caracteristicas y sus opuestos en la primera
columna de su cuadro, usted podri organizarlos en orden impor-
tancia. Ello le ayudard a interpretar el cuadro al final del ejercicio.

Para efectuar la calificacién en menos tiempo, divida a todos
los participantes en grupos mds pequefios. Después, solicite a
cada grupo que escoja una caracteristica diferente y su opuesto, y
que los utilicen para calificar todas las opciones. Utilice esta téc-
nica sélo si los participantes no necesitan ser parte de todas las
calificaciones.

El siguiente es un ejemplo de un cuadro que incluye cinco nue-
vas caracteristicas y sus opuestos:

Menos dificil 1)

Mis dificil @) 7 7 6 > 4 3
Cuesta menos 1)

Cuesta mas 7) 2 7 6 ! S >
Depende de

nosotros 1) 7 5 2 1 3 2
Depende de otros (7)

Corto plazo (1)

Largo plazo @) 4 6 4 4 2 J
Menos conflictiva (1)

Mis conflictiva  (7) 1 3 2 3 1 2
Juridicamente

mis factible 1)

Juridicamente ! ! ! ! 2 !
menos factible  (7)

Buena situacién (1)

Mala situaciéon ~ (7) > 6 ’ 3 3 7
SAY



Interpretacion de los
resultados

11.

12.

13.

14.

15.

Usted puede sumar los puntajes de cada columna solamente si
todas las filas incluyen caracteristicas negativas y positivas situa-
das en los mismos polos de cada continuo (tal como se muestra en
el Paso 10). El puntaje total de cada columna le ofrece una evalua-
cién general de cada opcién correspondiente.

Si tiene muchas caracteristicas, usted puede agruparlas en las ca-
tegorias apropiadas que el facilitador ofrezca o que los participan-
tes hayan creado y definan (tales como las caracteristicas concer-
nientes a los aspectos econémicos de una opcién, o los aspectos
politicos, etc.; consultese la Clasificacion). Usted puede clasificar
las caracteristicas y sus opuestos dentro de cada categoria en orden
de importancia. Ello le ayudari a interpretar el cuadro al final del
ejercicio.

Para interpretar su andlisis del Ambito de las opciones, comience
con una revisién del propio proceso, lo que incluye la forma en
que los participantes interactuaron y lograron tomar decisiones
en cada paso del mismo. Usted también puede revisar el fun-
damento del ejercicio, lo que incluye el tema que escogieron los
participantes, su propésito al hacer el ejercicio, las opciones y ca-
racteristicas que identificaron, el tipo de informacién o de conoci-
miento que utilizaron para calificar las opciones, etcétera. Elabore
un resumen de todos los puntos principales de su revision.

Para interpretar el cuadro final (refiérase al Paso 10), comience
con una discusién escueta de los puntajes de las columnas que
describen las opciones. Busque cosas obvias sobre las opciones,
tales como la forma en que cada una se caracteriza, si los punta-
jes tienden a situarse en el medio o mas cerca de los polos, si
algunas opciones tienen los mismos puntajes que otras o son
similares, etcétera.

Después, usted puede examinar los puntajes de las filas para
ver si existe algo obvio sobre las caracteristicas, tales como el he-
cho de que algunas de las mismas tienen puntajes que varian muy
poco, mientras que otros varian mucho, algunas caracteristicas
son mds significativas en comparacion con otras que son repetitivas
o descriptivas, los puntajes de una fila coinciden con los de otra (o
para la caracteristica identificada en el Paso 5) o son casi opuestos,
etcétera.

Resuma todos los puntos principales de esta discusién escueta.

Para interpretar de forma mds detallada los puntajes de las colum-
nas, busque las opciones que sean similares y resuma la caracte-
ristica que comparten. Usted puede agrupar las opciones similares
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al cambiar de sitio las columnas y colocarlas una a la par de la otra
(utilizando cinta adhesiva para pegar las tarjetas de las columnas).
Usted sabra que dos o mds opciones son semejantes cuando la
mayoria de las caracteristicas, incluso las mds importantes, ten-
gan puntajes similares en las filas. En el cuadro que se muestra en
el Paso 10, las opciones que implican una medida técnica, tales
como la rotacién de la pesca y la repoblacién de especies (opciones
Fy G) son muy similares. Estas medidas serdn costosas y reque-
rirdn de tiempo, pero son juridicamente factibles, no ocasionardn
conflictos y dependen en su mayor parte de los pescadores.

Para ayudar a los actores a participar en el analisis, tenga lis-
tas copias de sus tarjetas de las opciones y distribuyalas entre los
participantes. Deje las tarjetas originales en el cuadro. Solicite a
cada participante que identifique otras opciones con puntajes de
las filas que sean idénticos o similares a los de ellos. Preste espe-
cial atencién a las similitudes en las primeras filas, que son las
que describen las caracteristicas mds importantes (refiérase al Paso
10). Cada grupo que se forme en torno a tarjetas similares deberd
elaborar y presentar una breve descripcién de lo que sus opciones tie-
nen en comzn. Cuando un grupo presente sus tarjetas de las opcio-
nes, los otros podrian acercarse al mismo si creen que sus tarjetas
tienen similitudes significativas, o bien, alejarse de ese grupo si
creen que las diferencias son mds importantes que las similitudes.
Después, todos los participantes deberan discutir las principales
diferencias que se observaron entre los grupos.

Para calcular el nivel de diferencia entre dos columnas, cal-
cule la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes de una
misma fila (no incluya filas con casillas en blanco). Después cal-
cule la diferencia mixima total de todos los puntajes (éste es el
PM, puntaje méximo, menos 1, multiplicado por C, la cantidad
de caracteristicas de las filas que obtuvieron puntajes). El nivel de
diferencia entre dos opciones es SD dividido entre la diferencia
méxima total de todos los puntajes y multiplicado por 100. Para
convertir este nivel de diferencia en un puntaje porcentual de si-
militud, réstelo de 100. En otras palabras:

SD x 100

100 - —F——+
MS-1)xC

Defina los puntos en los que considere los niveles de similitudes
entre las opciones son altos o bajos.

Utilizando como ejemplo el cuadro que se creé en el Paso 10,
la suma de las diferencias (SD) entre los puntajes registrados para
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Cuesta menos

las opciones F y G es de 5 y la diferencia mixima total es de
42 [(7 - 1) x 7]. Esto da como resultado una diferencia de 12%
(5/42 x 100). En otras palabras, las dos opciones son similares
en un 88 por ciento.

Cuando compare varias opciones, usted puede centrar su aten-
cién en aquellas caracteristicas de las filas que sean mds importantes
o interesantes. Si fija su atencién sélo en dos caracteristicas, us-
ted puede elaborar un diagrama al trazar una linea vertical que se
entrecruce con una horizontal. Con ello se crea una cruz dentro
de un cuadrado. Sisu escala es del 1 al 7, escriba 1y 7 en los extre-
mos opuestos tanto de la linea vertical como de la horizontal e in-
dique qué significan estos puntajes maximos y minimos. Escriba
4 donde las dos lineas se entrecrucen. Ponga cada opcién en el
diagrama al colocar su puntaje en la linea horizontal y después en
la vertical. Conecte las marcas de estas dos lineas utilizando la letra
“x” para demarcar el lugar donde se juntan. Entre mds cerca se
encuentren dos opciones en el diagrama, mds similares serdn. El
siguiente es un ejemplo de un diagrama en forma de cruz:

Menos dificil

1

Cuesta mis

Opcién A
X

Opcién B

X

7 -

Mis dificil
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16. Ahora que ya ha identificado opciones similares, usted podrd in-

terpretar los puntajes de las filas de manera mds detallada y buscar
caracteristicas que concuerden. Usted puede agrupar a estas carac-
teristicas que concuerdan al cambiar de sitio las filas y colocarlas una
a la par de la otra (utilice cinta adhesiva para pegar las tarjetas de de
las filas). Usted sabra que hay concordancia entre dos 0 mds carac-
teristicas cuando advierta que “si los participantes dicen puntaje x’
en una fila entonces, tenderdn a decir puntaje y’ en la otra fila”.
Las caracteristicas con puntajes que concuerden con su caracteristica
clave (identificada en el Paso 4) pueden ayudarle a explicar aspectos
importantes de su drea temdtica (tal como por qué ciertas opciones
son mas dificiles de implementar que otras). Por ejemplo, el cua-
dro final que se cre6 en el Paso 10 muestra que las opciones difici-
les tienden a requerir de més tiempo y a depender de otros para su
implementacién.

Para ayudar a los actores a participar en el analisis, divida a
los participantes en grupos mds pequefios y solicite a cada gru-
po que escoja una caracteristica diferente y su opuesto. Después,
cada grupo deberd encontrar otras caracteristicas de las filas con
puntajes muy similares o casi opuestos (refiérase a la siguiente
explicacion).

Para calcular el nivel de diferencia entre dos caracteristicas de
las filas, calcule la suma de las diferencias (SD) entre los punta-
jes de una misma columna (no incluya columnas con casillas en
blanco). Después calcule la diferencia méxima total de todos los
puntajes (éste es el PM, puntaje méaximo, menos 1, multiplicado
por E, la cantidad de opciones que obtuvieron puntajes). El nivel
de diferencia entre las dos caracteristicas es SD dividido entre la
diferencia maxima total de todos los puntajes y multiplicado por
100. Para convertir este nivel de diferencia en un puntaje porcen-
tual de similitud, réstelo de 100. En otras palabras:

SD x 100

100 - ——r
MS-1)xE

Por ejemplo, el cuadro que se creé en el Paso 10 muestra que la
primera y la tercera caracteristicas (“Menos dificil” versus “Mds
dificil”, “Depende de nosotros” versus “Depende de otros”) son
muy similares. La suma de la diferencia entre los puntajes regis-
trados es de 12 y la diferencia maxima total es de 42 [(7 - 1) x 7)].
Por tanto, el nivel de diferencia es de 28% (12/42 x 100) y el de

similitud es de 72 por ciento.
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Si el nivel de similitud es muy bajo, ello indica que existe una
relacién inversa entre dos series de puntajes de las filas. Esto sig-
nifica que “si los participantes escogen una caracteristica en uno
de los extremos del continuo en una fila, tenderdn a escoger la
caracteristica del extremo opuesto en la otra fila”. Cuando esto su-
ceda, usted podrd convertir esta relacién inversa en una positiva al
invertir todos los puntajes en una de las dos filas (por ejemplo, de
2a60de7al,enunaescaladel 1al7). Las relaciones positivas
son mds ficiles de interpretar. Por ejemplo, el siguiente cuadro
invierte los puntajes de la quinta fila del cuadro que se creé en
el Paso 10. Al utilizar los puntajes inversos, el nivel de similitud
entre la primera y la tltima filas (“Menos dificil” versus “Mas di-
ficil”, “Menos conflictivo” wversus “Mds conflictivo”) es de 79 por
ciento.

Caracteristicas

Acceso
restringido

Menos dificil (1)

Mis dificil ~ (7) > 7 / 6 > 4 3
Menos conflictivo (1)

ahora 7 4 (1) 3) ) 3) @ 2
Mis conflictivo  (7) ahora 4 ahora 7 ahora 5 ahora 6  ahora5 ahora 7 ahora 6

ahora 1

Defina los puntos en los que considere que los niveles de simili-
tud entre las caracteristicas son altos o bajos. Donde encuentre un
alto nivel de concordancia entre los puntajes de las filas, discuta si
estas caracteristicas y sus opuestos tienen el mismo signiﬁcado )
la misma causa, o si algunos son ejemplos o causas de otros.

Cuando busque caracteristicas concordantes, fije su atencién en
aquellas caracteristicas y relaciones que sean de interés de los par-
ticipantes, nada mds. No interprete excesivamente estas relacio-
nes y permita que los participantes desempefien un papel activo
en el anilisis.

17. Durante el proceso de calificacién (Paso 10), usted puede analizar
las similitudes y las diferencias entre algunas opciones y sus carac-
teristicas antes de finalizar el cuadro. Al final del ejercicio, usted
puede ingresar sus opciones, sus caracteristicas y sus puntajes en
RepGrid (http://repgrid.com/SAS/) y utilizar los comandos Focus
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Reformulacién de su
andlisis

18.

y PrinGrid para efectuar los cilculos descritos en los pasos 15 y
16. El comando Focus crea un cuadro en el que las opciones que
tienen los puntajes mds similares se colocan una a la par de la otra.
Las caracteristicas que tienen los puntajes mds similares también
aparecen una al lado de la otra, y las concordancias negativas se
convierten en relaciones positivas. Un diagrama que incluye lineas
que se entrecruzan en varios puntos (fuera del cuadro) sefiala los
niveles de similitud entre las opciones y entre las caracteristicas. A
ello se le denomina andlisis de conglomerados.

Por su parte, el comando PrinGrid crea un gréfico con calcu-
los basados en el analisis del componente principal. Este grifico
muestra la ubicacion de cada opcién en relacién con otras opciones
(puntos). Este también muestra la ubicacién de las opciones en
relacién con la cantidad de lineas rectas que representan las carac-
teristicas (entre més larga sea la linea, mayor serd la variacién de los
puntajes de las caracteristicas). Las distancias mds cortas reflejan
una relacién mds estrecha entre las opciones (puntos), entre las
caracteristicas (lineas), y entre las opciones y sus caracteristicas.
Para interpretar el grafico, fije su atencién en las caracteristicas que
estdn agrupadas cerca de dos lineas imaginarias, una vertical y otra
horizontal. Estos componentes principales muestran las cifras por-
centuales que sefialan hasta qué punto cada componente explica
todas las relaciones (obsérvese el ejemplo siguiente).

Durante cualquier etapa del proceso, usted podrd renombrar, bo-
rrar o afiadir sus opciones, sus caracteristicas y sus opuestos, y sus
puntajes.

Usted puede modificar los detalles de algunas de sus opcio-
nes (refiérase al Paso 2) y después cambiar la forma en que usted
califica estas opciones utilizando las mismas caracteristicas y sus
opuestos.

Si necesita separar a dos opciones que guardan una estrecha si-
militud, usted podria desear buscar una caracteristica adicional
y su opuesto. Para hacerlo, encuentre la diferencia entre las dos
opciones que son casi idénticas (tales como las opciones F y G en
el cuadro que se creé6 en el Paso 10). Utilice la nueva caracteristica
y su opuesto para calificar todas las opciones y anote sus puntajes
en una nueva fila.

Si necesita separar a dos caracteristicas que guardan una estre-
cha similitud, usted podria desear buscar una opcién adicional.
Para hacerlo, busque una opcién que retina las caracteristicas que
rara vez concuerdan (por ejemplo, en el cuadro que se creé en el
Paso 10, una “opcién menos dificil” cuya implementacién “cuesta
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Aprendizaje a partir de
su andlisis

Oportunidades estructurales
de aprendizaje

Convergencia

Polarizacién

19.

menos”). Inserte esta opcién adicional en una nueva columna y
califiquela por cada caracteristica y su opuesto.

El Ambito de las opciones le puede ayudar a identificar oportu-
nidades de aprendizaje que sean estructurales (tales como con-
vergencia, polarizacién, fragmentacién o vaguedad), de comu-
nicacién (tales como desacuerdos, malentendidos o confusién),
temporales (tales como inestabilidad o resistencia al cambio) o
de adaptacién (tal como una falla en las predicciones).

Usted sabrd que existe convergencia en su cuadro cuando los pun-
tajes de las filas que usted anot6 muestren un alto grado de concor-
dancia. Serd evidente que usted podra reagrupar a la mayoria de las
caracteristicas en dos categorias opuestas entre si, con las opciones
ubicadas en algin punto a lo largo del continuo de una serie de
elementos que son opuestos a otra. Por ejemplo, entre mas dificil
sea la implementacién de la opcién, menor serd su costo y el tiempo
que requiera, ocasionard menos conflictos, dependerd mas de los
actores locales y, desde una perspectiva juridica, serd mds factible.

Si la convergencia representa un problema, busque otras opcio-
nes que puedan producir nuevas combinaciones de caracteristicas.
Al hacerlo, preste especial atencién a las nuevas formas de com-
binar sus opciones con las caracteristicas claves identificadas en
el Paso 4 (tal como explorar una opcién en torno a los actores
externos y que no sea dificil de implementar).

Usted sabrd que existe polarizacién en su cuadro cuando pueda
reagrupar a la mayoria de las opciones en dos categorias opuestas
entre si. Un grupo de opciones expresa una serie de caracteris-
ticas y el otro grupo es el opuesto en todo sentido. Por ejemplo,
las opciones que se calificaron en el Paso 10 recaerian dentro de
estos dos grupos. Un grupo consistiria en las opciones que son me-
nos dificiles de implementar, cuestan menos, requieren de menos
tiempo, ocasionan menos conflictos, dependen mds de los actores
locales, y son juridicamente mds factibles. El otro grupo seria lo
opuesto en todo sentido.

Si la polarizacién representa un problema, busque opciones que
puedan producir nuevas combinaciones de caracteristicas. Al ha-
cerlo, preste especial atencién a las nuevas formas de combinar
sus opciones con las caracteristicas claves identificadas en el Paso
4 (tales como explorar una opcién que dependa de los actores
externos y que no sea dificil de implementar).

AMBITO DE LAS OPCIONES



Fragmentacion

Vaguedad

Oportunidades de aprendizaje en
la comunicacion

Desacuerdo

Usted sabrd que existe fragmentacién en su cuadro cuando sélo
unas pocas opciones y unas pocas caracteristicas presenten un
alto grado de concordancia. No existe patrén alguno dentro del
sistema. Cada opcién es completamente diferente. Por ejemplo,
las opciones pueden ser tan diferentes entre si que no se puede
hallar ninguna explicacién sobre por qué algunas son mas dificiles
de implementar que otras.

Sila fragmentacion representa un problema, busque otras op-
ciones o caracteristicas que pudieran revelar algin patrén signi-
ficativo en el sistema.

Usted sabré que existe vaguedad en su cuadro cuando los puntajes
de las opciones no varien mucho. Si ello representa un problema,
busque cual pueda ser la causa probable de esto. Algunas posibles
razones incluyen las siguientes: los participantes tienen diferen-
tes puntos de vista sobre las opciones y las negociardn a través
de puntajes promedio, los mismos ven mds las conexiones entre
las opciones que las diferencias, el grupo tiene un conocimiento
limitado sobre el drea temadtica, o las opciones que escogieron son
demasiado generales.

Usted sabrd que existe un desacuerdo (entre los cuadros que las
diferentes personas elaboren) cuando los actores califiquen con
puntajes muy diferentes a las mismas opciones, aun utilizando las
mismas caracteristicas. Para medir los niveles de acuerdo y de des-
acuerdo entre dos series de puntajes, sume el total de las diferen-
cias entre los puntajes de una misma casilla y divida esta cantidad
entre la diferencia maxima total entre todas las casillas (éste es el
PM, puntaje méximo, menos 1, multiplicado por E, la cantidad
de opciones que obtuvieron puntajes).

El siguiente es un ejemplo con un grado de desacuerdo de 62%
(26/42) entre dos actores que calificaron las mismas opciones uti-
lizando la misma caracteristica y su opuesto (si una situacion ac-
tual es buena o mala):
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Caracteristica y su opuesto. Situacién actual, buena (1) o mala (7)

Actores Opcién A Opcion B Opcién E  |Opcién F| Opcién C Opcién D Opcion G

Acceso | Financiamiento Representacion | Repoblar
restringido estatal y participacion
Actor 1 2 1 4 3 1 1 7
Actor 2 6 4 1 1 7 5 3
Diferencia 4 3 3 2 6 4 4

Si el desacuerdo representa un problema, identifique el o las
dreas claves de ese desacuerdo (tal como la opcién C en el cuadro
anterior) y discuta los puntajes hasta que reflejen una evaluacién
comun de la situacién.

Podria haber casos en los que usted desee comparar muchas caracte-
risticas y cuadros que representen los puntos de vista de los diferentes
actores o grupos. Para hacerlo, reordene las caracteristicas de las
filas en cada cuadro, de arriba hacia abajo, de forma tal que /as de /a
parte superior concuerden con los puntajes de la caracteristica clave iden-
tificada en el Paso 4. Estas caracteristicas concordantes superiores
representan lo que un actor o grupo tiene presente al momento
de pensar en los aspectos importantes del tema. Después, busque
las caracteristicas concordantes superiores en las que los parti-
cipantes estén de acuerdo o en desacuerdo en toda su muestra. Si
los cuadros contienen muchas caracteristicas, usted puede agrupar-
las en categorias (refiérase al Paso 12), reordenar las caracteristicas
de arriba hacia abajo dentro de cada categoria, y después buscar
los acuerdos y los desacuerdos superiores concordantes en toda su
muestra y dentro de cada categoria.

Malentendido Usted sabra que existe un malentendido cuando uno de los par-
ticipantes (tal como el grupo de los hombres) no pueda predecir
la forma en que otro (tal como el grupo de las mujeres) calificard
ciertas opciones. Para medir los niveles de malentendidos exis-
tentes, cada participante deberd intentar adivinar la forma en que
el otro calificard las mismas opciones, utilizando la(s) mismaf(s)
caracteristica(s). Después, sume las diferencias entre los punta-
jes originales y los puntajes con los que cada grupo predijo que
el otro calificaria. Divida esta cantidad entre la diferencia total
méxima para todas las casillas (éste es el puntaje méximo menos
1, multiplicado por la cantidad de opciones). A manera de ejem-
plo, el siguiente cuadro muestra un alto nivel de malentendido
entre las dos partes. A pesar de que ambos actores piensan que
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poseen puntos de vista similares sobre sus opciones preferidas, los
mismos no las comparten.

Caracteristica y su opuesto. Situacién actual, buena (1) o mala (7)

Actores Opcién A Opcién B OpcionE | OpcionF [OpcionC|  OpcionD | Opcion G
Acceso

restringido
Actor 1 2 1 4 3 1 1 7
Actor 2 segin 5 3 1 6 5 5 3
el actor 2
Diferencia 3 2 3 3 4 4 4
Actor 2 5 4 1 7 7 5 4
Actor 2 segin 2 1 3 4 2 2
el actor 1
Diferencia 3 3 2 3 5 3 3

Si el malentendido representa un problema, identifique el o las
dreas claves y las causas probables del mismo (como la opcién C
en el cuadro anterior). Compare y discuta sus puntajes hasta haber
adquirido una mejor comprension sobre los puntos de vista de los
demis.

Los niveles de acuerdo pueden combinarse con los de entendi-
miento para producir seis posibles situaciones:

_ Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estin de acuerdo Las partes estin de acuerdo Las partes estdn de
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe  acuerdo y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en desacuerdo Las partes estdn en Las partes estdn en
pero no lo saben desacuerdo desacuerdo y ambas lo
pero una de ellas no lo sabe saben
Confusiéon Usted sabrd que existe confusién (entre los cuadros que elabo-

ren las diferentes personas) cuando los actores utilicen diferentes
opciones o caracteristicas para describir la misma situacién. Si la
confusién representa un problema, busque opciones comunes o
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Oportunidades de
aprendizaje temporal

Inestabilidad

Resistencia al cambio

Oportunidades de
aprendizaje de adaptacion

Falla en las predicciones

caracteristicas compartidas para establecer la base para un enten-
dimiento y acuerdo mutuos.

Usted sabrd que existe inestabilidad (en el mismo cuadro en el
transcurso del tiempo) cuando la forma en que usted opina sobre
un tema y caracteriza a las opciones cambia de manera ripida o
frecuente con el tiempo, sin ninguna justificacién clara. Si la ines-
tabilidad representa un problema, identifique los factores que po-
drian explicarla (consulte las técnicas del médulo de Problemas).
Usted puede buscar caracteristicas y opciones que sean mds signi-
ficativas. También puede dedicarle mds tiempo a la discusion de
las calificaciones o a la recopilacién de informacién que necesite
para completar el ejercicio.

Usted sabrd que existe resistencia al cambio (en el mismo cua-
dro en el transcurso del tiempo) cuando tenga conocimiento de
las oportunidades de aprendizaje pero prefiere mantener los pro-
blemas existentes de convergencia, polarizacién, fragmentacién,
vaguedad, desacuerdo, malentendido, confusién, inestabilidad o
falla en las predicciones. Si la resistencia al cambio representa un
problema, identifique los factores que podrian explicarla (consul-
tese las técnicas del médulo de Problemas) o dedique mds tiempo
a la discusién del tema, las opciones y sus caracteristicas. Tenga
presente que, por lo general, es mds dificil cambiar las caracteris-
ticas y las opciones (que reflejan cdmo piensan los participantes),
en comparacion con las calificaciones de las opciones (que reflejan
lo gue piensan los participantes).

Usted sabrd que existe una falla en las predicciones cuando los
eventos reales no confirmen las caracteristicas y las calificaciones
que usted asigné a las opciones durante su andlisis. Para evaluar el
valor de prediccion de su anilisis, escoja las caracteristicas claves
y sus opuestos, y después identifique los indicadores de resultados
que definan el significado de cada nimero en su escala de cali-
ficacién (por ejemplo, la inclusién de niveles de dificultad en la
implementacién de cada opcién). Recopile informacién confiable
sobre estos indicadores en relacién con cada opcién para deter-
minar si las caracteristicas son relevantes y las calificaciones se
confirman. Si la falla en las predicciones representa un problema,
modifique sus calificaciones o busque caracteristicas que tengan
un mejor valor de prediccién.
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Forma de calibrar la 1.

técnica

Para versiones mas
simples

Para versiones mds
avanzadas

10.

Trabaje con una o dos personas, o con grupos pequefios que ten-
gan muchas caracteristicas en comun.

No utilice mds de seis opciones ni mds de seis caracteristicas.
Reduzca la cantidad de opciones eliminando a algunas o median-
te la técnica de Listado libre.

Utilice dibujos o fotografias para representar a cada una de las
opciones y las caracteristicas.

No agrupe las caracteristicas en categorias (Paso 12).

Califique las opciones con una escala simple (utilizando signos de
+ 0 —, puntajes del 1 al 3, o frases simples).

Para calcular el grado de similitud entre dos series de puntajes,
divida la cantidad de los puntajes Iguales (incluya puntajes idénti-
cos o con sélo un punto de diferencia) entre la cantidad Total de
puntajes (Igual + Diferente).

Efectielainterpretacién cualitativa que se describié enlos pasos 13
y 14 y omita todos los cdlculos matemadticos y las comparaciones.

No discuta las oportunidades de aprendizaje que se describieron

en el Paso 19.

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

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

Trabaje con una mayor cantidad de participantes o grupos.
Utilice mds de seis opciones y mds de seis caracteristicas.

Si las opciones se refieren a los recursos naturales, ubique a cada
opcién en un mapa de la zona.

Utilice encuestas para averiguar la forma en que los participantes
caracterizan y califican las opciones en un drea tematica.

Califique las opciones utilizando una escala del 1 al 7, o del 1 al 9.

Escriba una descripcién detallada de cada opcién y de cada
caracteristica.

Identifique indicadores para justificar cada ejercicio de calificacién.

Genere cilculos y grificos avanzados mediante la utilizacién del
programa RepGrid (http://repgrid.com/SAS/). Conduzca un
andlisis focal para medir el nivel de similitud entre las opciones y
entre las caracteristicas. Conduzca un andlisis de los componentes
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Lecturas y enlaces
electréonicos

principales para identificar las conexiones principales dentro de
un cuadro del Ambito de las opciones o un “socio-andlisis” para me-
dir las similitudes entre dos o mds cuadros.

11. Use la Dindmica causal o la Dindmica de las actividades para enten-
der la interaccién existente entre las opciones.

Blowers, G.H.; O’Connor, K.P. (1996), Personal Construct Psychology in the clini-
cal context, Ottawa, Ontario, Canadd, University of Ottawa Press, 140 pp.

Denicolo, P.; Pope, M.L. (2001), Transformative professional practice: Personal

Construct approaches to education and research, Chichester, Reino Unido,
John Wiley & Sons.

Fransella, F. (ed.) (2003), International handbook of Personal Construct Psychology,
Chichester, Reino Unido, John Wiley & Sons.

Gaines, B.R.; Shaw, M.L.G. (2004), Web Grid III. Centre for Person-
Computer Studies, Cobble Hill, BC, Canadd, http://tiger.cpsc.ucalgary.
ca/, consultada el 15 de agosto de 2007.

Jankowicz, A.D. (2004), The easy guide to repertory grids, Chichester, Reino
Unido, John Wiley & Sons.

Para una discusién acerca de la Psicologia de los Constructos Personales de
George Kelly, visite http://repgrid.com/pcp/, consultada el 17 de agosto
de 2007.
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Ambito de las Opciones: Hacia un plan de gestiéon para las zonas comunes de

pesca en Ancud, Chile.

Palabras claves

Autores

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Ambito de las opciones, Chile, pesca, planes de gestion.
J.M. Chevalier, C. Tapia, D.J. Buckles.

En la actualidad, unos 2 mil pescadores artesanales explotan el recurso
de los mariscos en la zona comun de pesca de Ancud, en la costa central
chilena. Entre las especies que buscan los pescadores se encuentran los
cangrejos y las almejas (Venus antiqua, Gari solida, Ensis macha). En
1991, la Ley General de Pesca y Acuicultura de Chile establecié zo-
nas formales de pesca conocidas como Areas de Manejo y Explotacién
de Recursos Benténicos (AMERB). Por tanto, esta ley ofrecié nuevas
formas de gestionar la pesca en la Bahia de Ancud al conceder a las or-
ganizaciones que representan a los pescadores artesanales el derecho de
solicitar partes de lecho marino, que se gestionarian de forma conjunta
con la Subsecretaria de Pesca. Sin embargo, la ley no ofrecié una forma
clara de asignar el uso y los derechos territoriales que incluyen reclamos
histéricos de la pesca. Como consecuencia, surgieron dos problemas en
la zona de Ancud: 1) muchos pescadores de otras zonas estaban ingre-
sado a esta drea; y 2) varias organizaciones muy bien informadas y con
buenos contactos reclamaron partes de esta zona, dejando por fuera a
otros pescadores y organizaciones locales. Este conflicto se resolvié en
junio de 2003 con la ayuda del Arzobispo de Ancud y las autoridades
regionales. No obstante, han continuado las preocupaciones en torno al
agotamiento de los recursos, al igual que conflictos entre los pescadores
de afuera y los que viven en la zona.

Evaluar y desarrollar por completo planes para establecer los derechos
de uso territorial y una mejor gestién de la zona comin de pesca de

Ancud.

Como parte de la Subsecretaria de Pesca, el Fondo de Investigacién
Pesquera celebré una reunién con miembros de varias organizaciones
de pescadores artesanales en la zona de Ancud. Unas 57 personas asis-
tieron a la misma, en su mayorfa pescadores (hombres) y lideres de las
organizaciones pesqueras. Algunas mujeres también participaron, al
igual que cinco funcionarios de pesca y cientificos, y varios represen-
tantes del Fondo de Investigaciéon Pesquera. Los participantes deci-
dieron que la reunidn se centraria en las prioridades y las perspectivas
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Anadlisis

Restringir el acceso

de los representantes pesqueros y que los funcionarios y los cientificos
fungirfan como sus consultores durante la reunién, segin se considerara
necesario. Después, los pescadores escribieron en unas tarjetas sus ideas
acerca de la forma de mejorar el acceso territorial y la gestién de la
pesca. Los participantes formaron 13 pilas de las mismas ideas y nom-
braron a cada fila como una linea distinta de accién. Posteriormente, los
participantes calificaron las acciones propuestas con base en la urgencia
y escogieron siete de las mds urgentes para discutirlas con mayor pro-
tundidad. Se conversé acerca de los detalles de las acciones escogidas y
se colocaron en rotafolios en todo el salén.

Después se solicit6 al grupo que describiera los factores (criterios)
que utilizarian para evaluar las acciones propuestas. Se procedié a cali-
ficarlas y se colocaron las tarjetas de calificacién en una cuadricula en el
suelo. Los participantes formaron un semicirculo alrededor de la cua-
dricula. Durante un receso, se ingresaron las calificaciones al programa
RepGrid y se expusieron en una pared. Ello respaldé una discusién de
los perfiles de las acciones propuestas y permitié que los participantes
identificaran problemas que podrian encontrar durante la implementa-
cién. Después, el grupo hablé sobre las formas de cambiar las acciones
propuestas, a fin de evitar estos problemas. Se apuntaron los detalles
de estas sugerencias en los rotafolios que incluian cada una de las ac-
ciones propuestas. También se enumeraron los vacios de informacién
(preguntas) que podrian necesitar alguna investigacién de seguimiento,
al igual que otros problemas que todavia no se habian discutido. Dos
de los autores participaron como facilitadores de la actividad. Los par-
ticipantes tenian claro que los resultados se utilizarian para elaborar
informes y aceptaron compartir su informacién.

Los participantes identificaron 13 diferentes formas para mejorar la
gestion de la pesca. Asimismo las calificaron con base en la urgencia,
utilizando una escala del 1 al 7, donde 7 significa que es muy urgente
(cuadro 1). Un total de siete acciones propuestas recibieron los puntajes
mds altos segiin la urgencia y el grupo las escogi6é para su posterior
discusién y planificacién.

Los siguientes son los detalles que brindaron los participantes por
cada accién posible prioritaria.

Se debe permitir que todos los pescadores que son miembros actuales
de la Comuna de Ancud tengan igual acceso a la pesca. Ello incluye tanto
a los pescadores inscritos como a los no inscritos. No se debe permitir
que los nuevos pescadores y los que vienen de afuera del drea utilicen
la pesca.

AMBITO DE LAS OPCIONES



Cuadro 1. Acciones propuestas para la gestion de la zona comun de pesca en Ancud

Acciones propuestas Urgencia

(1 =baja, 7 = alta)
7

Restringir el acceso

Crear 6rganos representativos
Establecer una aplicacion eficaz
Recaudar fondos del gobierno
Movilizar apoyo para la implementacién
Repoblar

Rotar las actividades pesqueras

Ampliar el acceso

Establecer prohibiciones por temporada
Subdividir la pesca en zonas separadas
Capacitar a los pescadores y a los funcionarios

Estudiar los mercados

W U1 Lt L NN YN

Apoyar la acuicultura

Crear drganos representativos  Se debe establecer un érgano que represente a todos los pescadores
de la Comuna de Ancud, con un Consejo Administrativo donde haya
igualdad de voz para todos los miembros. También se debe formar una
Mesa Redonda que retina a todos los actores del sector pesquero (lo que
incluye a los cientificos y los funcionarios gubernamentales). La actual
Mesa Redonda de Pesca Comunal no ofrece igualdad de representacion
o de voz, ni incluye a todos los actores.

Establecer una aplicacion Se necesita una aplicacién mds eficaz. El érgano gubernamental que

eficaz rige la pesca (SERNAPESCA) necesita mostrar una mayor disposi-
cién para hacer cumplir las reglas y los reglamentos, y para buscar mds
recursos operativos. Asimismo, los pescadores deben participar en el
establecimiento de las reglas y los reglamentos de la pesca, pronunciarse
en contra de las violaciones y seguir de cerca su aplicacién. Se deben
tomar medidas inmediatas para hacer cumplir las restricciones del ta-
mafio minimo de los pescados, las prohibiciones de pesca y la divisién
de la misma en sectores.

Recaudar fondos del gobierno Se necesitan niveles mds altos de fondos gubernamentales si es que se va
a establecer un plan de gestién de la pesca. Entre las necesidades se inclu-
yen recursos administrativos, de aplicacién de las normas, de capacitacién,
de repoblacién, etcétera. Los costos del presupuesto central son los mds
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Movilizar apoyo para la
implementacion

Repoblar

Rotar las actividades
pesqueras en la bahia

dificiles de financiar. La tarea es compleja debido a las reglas financieras
que establece la burocracia del gobierno chileno.

Ocho 6rganos gubernamentales desempefian un papel fundamental
en la gestion pesquera: la Municipalidad de Ancud, la Subsecretaria
de Pesca, el Consejo de Zonas Pesqueras, el Servicio Nacional de
Pesca, la Autoridad Portuaria (que rige la marina chilena), el Gobierno
Provincial, el Prefecto de la Décima Region y la Secretaria Regional del
Ministerio de Economia. Es importante contar con la buena voluntad
y el apoyo activo de todos estos érganos. La Municipalidad de Ancud
debe desempefiar un papel activo en la direccién del plan de gestion.

Debido a que algunas existencias de peces han disminuido por la pesca
excesiva, se necesita repoblarlas. Con base en las experiencias de re-
poblacién en otras partes de Chile, los esfuerzos deben centrarse en
algunas de las especies mds afectadas. Ello incluye medidas adaptadas a
la capacidad de las organizaciones para producir el material necesario
para la repoblacién.

La pesca debe practicarse en varias partes de la bahia. Con ello se
distribuiria la presién ejercida en las existencias de los peces y se les
permitiria recuperarse.

Después, los participantes identificaron sieze criterios que podian
utilizarse para evaluar las acciones propuestas. Los mismos incluyeron:
1) el grado de conflicto que probablemente genere la accién propuesta
cuando se esté implementando; 2) qué tan facil serd su implementacion;
3) el costo de la accién; 4) la factibilidad juridica de la misma; 5) si la
accién puede finalizarse a corto o largo plazo; 6) hasta qué punto la ac-
cién depende de los propios pescadores; y 7) si los actuales esfuerzos en
ese mismo contexto van marchando bien o mal. Para cada uno de estos
siete criterios, los participantes asignaron un valor de 1 al lado positivo
de los criterios y uno de 7 al lado negativo de los mismos.

El cuadro 2 presenta los resultados de este ejercicio de calificacién.
Los totales de la parte inferior muestran la forma en que se califica-
ron las acciones propuestas en comparacién con otras. Las acciones con
puntajes totales mds altos (establecer una aplicacion eficaz y restringir el
acceso) tienen més problemas, mientras que aquéllas con puntajes més
bajos (movilizar apoyo para la implementacién y crear 6rganos repre-
sentativos) presentan menos obsticulos. Los participantes decidieron
centrar las siguientes discusiones en las actividades mds problemiticas;
es decir, aquéllas con los puntajes totales mds altos.
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Cuadro 2. Calificaciones de las acciones propuestas para la gestion de la zona comun de pesca en Ancud

Criterios/acciones| Restringir| Crear 6rganos | Establecer | Recaudar | Movilizar Rotarlas
el acceso |representativos fondos del| apoyo parala actividades

aplicacién | gobierno |implementacién pesqueras

1 Conflicto bajo
7 Conflicto alto

1 Facil

7 Dificil

1 Menos costoso
2 Mis costoso

1 Mas factible
juridicamente
7 Menos factible
juridicamente

1 Corto plazo
7 Largo plazo

1 Depende mas
de los pescadores
7 Depende menos
de los pescadores
1 Las cosas van
marchando bien
7 Las cosas van
marchando mal

Totales 29 20 35 27 18 25 27

El perfil general de las acciones propuestas se muestra en los gra-
ficos 1y 2. El grifico 1 sefiala las agrupaciones de acciones que tie-
nen calificaciones similares (los esfuerzos de rotacién de la pesca y de
reabastecimiento son similares a un nivel del 95 por ciento). El grafico
también muestra las agrupaciones de aquellas caracteristicas que tien-
den a estar juntas (las acciones que son menos factibles juridicamente
también tienden a suponer un mayor grado de conflicto). El grifico
2 destaca las acciones mds problemiticas. La restriccién al acceso es
menos factible juridicamente y generard cierto grado de conflicto, al
menos al principio. Sin embargo, esta accién es menos costosa y los
esfuerzos iniciales para restringir el acceso marchan bien. En cambio, la
generacién de medidas para una mejor aplicacién de las normas es mas
factible juridicamente y crea menos conflicto porque ya es una expec-
tativa normal. Sin embargo, esto va marchando mal y es una solucién
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Grifico 1. Acciones propuestas para la gestién de la zona comun de pesca en Ancud
Nivel de similitud (%)

Depende mds de los pescadores
Corto plazo

Ficil

Mis conflicto

Menos factible (juridicamente)
Va marchando bien

Cuesta menos
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Depende menos de los pescadores
Largo plazo
Dificil

Menos conflicto
Mis factible (juridicamente)
Va marchando mal

RECAUDAR FONDOS DEL GOBIERNO
ESTABLECER UNA APLICACION EFICAZ
ROTAR LAS ACTIVIDADES PESQUERAS
REPOBLAR

CREAR ORGANOS REPRESENTATIVOS
MOVILIZAR APOYO PARA LA IMPLEMENTACION
RESTRINGIR EL ACCESO

Grifico 2. Acciones propuestas para la gestién de la zona comun de pesca en Ancud

Depende menos de los pescadores
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Largo plazo
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Es mas costoso
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Interpretacion

costosa que requerird de mucho mas tiempo. También, estas medidas
dependen menos de los propios pescadores, en comparacién con la ma-
yoria de las otras acciones. Esta evaluacién de los participantes condujo
a una segunda discusién sobre las formas de abordar las caracteristicas
mids problemiticas de estas acciones prioritarias.

Los participantes analizaron muy de cerca las razones por las que la
restriccién del acceso a la pesca podria generar més conflicto. Sefialaron
que algunos pescadores estdn inscritos de manera formal en organi-
zaciones y sindicatos pesqueros, mientras que otros no lo estin. Ello
podria ser la base de un conflicto entre los pescadores incluidos y los
excluidos. Muchos de los pescadores no inscritos son mds viejos y me-
nos educados y son quienes, durante mucho tiempo, han presentado
reclamos legitimos para acceder a la pesca. El grupo hablé sobre las
formas de inscribir a estos pescadores en las organizaciones para que su
derecho al acceso a la pesca pueda mantenerse y protegerse. Los parti-
cipantes sabian que algunos pescadores continuarian sin inscribirse por
tener antecedentes penales y por tanto no se les aceptaria en ninguna
organizacion. Los participantes dejaron este problema sin resolver.

La restriccion del acceso a la pesca continuaria siendo un problema
porque el sistema juridico chileno no reconoce ninguna figura u érgano
que pueda declarar el acceso exclusivo a la pesca. Los participantes de-
cidieron buscar soluciones administrativas que, con el tiempo, podrian
recibir respaldo mediante la aprobacién de nuevas leyes.

Todos acordaron que una mejor aplicacién de las normas era una
linea de accién critica pero muy costosa. Cuando el grupo hablé sobre
la forma de reducir costos, surgié la posibilidad de que el gobierno
municipal desempefie algin papel para hacer cumplir las normas. La
propuesta incluy6 la recaudacién de fondos por parte de la municipa-
lidad a través de multas y de la venta de equipo de pesca confiscado.
Los participantes también sefialaron que ya la municipalidad habia ex-
presado su deseo de prestar asistencia, ofreciendo el uso de un bote para
ayudar al cumplimiento de las normas. Para respaldar esta accién, los
participantes decidieron que se debe ofrecer capacitacion a los jueces y
los abogados municipales (que de por si ya el pueblo les paga) para que
hagan cumplir de mejor forma las reglas y los reglamentos existentes.

Aunque en un principio los pescadores consideraron que la recauda-
cién de fondos gubernamentales para la pesca era dificil y estaba fuera
de su control, la conversacién que sostuvieron con los funcionarios gu-
bernamentales y los cientificos —los cuales tienen conocimiento acerca
de las fuentes de financiamiento—, revel6 la existencia de una posible
fuente para financiar ciertas etapas del plan de gestion. También se
habl6 acerca de la posibilidad de recaudar fondos dentro del sector pri-
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Accién

Observaciones sobre el
proceso

vado y se identificaron varias fuentes. Los pescadores podrian tomar
acciones directas mediante sus organizaciones con el fin de abordar di-
chas fuentes.

Ademais de las acciones y de los detalles de los medios para lograrlas,
sefialados anteriormente, los participantes identificaron varios asuntos
pendientes que deben investigarse mds. Entre éstos se incluyd la reco-
pilacién de mds informacién sobre la factibilidad de la repoblacién, al
igual que si serfa posible adquirir un estatus de la pesca orientada a la
investigacion. Todo parece indicar que seria mas facil obtener este esta-
tus que una declaracion de acceso exclusivo; con ello se permitiria tener
un mayor control en el uso de la pesca.

Se tuvo que dejar de hacer un primer ejercicio que incluia la calificacién
de las acciones como buenas o excelentes, debido a que los puntajes no
variaron. Los participantes consideraron que los siete criterios restan-
tes eran relevantes y suficientes para su propésito. Los participantes
también sefialaron que estaban satisfechos con el resultado y el nivel de
participacion de los diferentes actores durante el proceso. Se agradecié
la contribucién de los funcionarios que fungieron como consultores,
sin menoscabar el liderazgo de los pescadores involucrados de manera
directa en la situacién. El grado de acuerdo o de consenso sobre las ac-
ciones identificadas fue muy alto, un logro que los participantes dijeron
que habian pensado que no seria posible por la diversidad de perspec-
tivas entre los actores.

AMBITO DE LAS OPCIONES
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Conflicto de Valores

Autor

Propésito

Principios rectores

Proceso

J.M. Chevalier

1 Conflicto de valores le ayuda a ordenar las metas de los actores (ob-
jetivos o valores) en orden de importancia y comprender los des-

acuerdos o malentendidos que los mismos podrian tener en relacién con
tales metas.

Las metas son objetivos que los actores desea lograr o los valores
que poseen.

Por lo general, los actores organizan sus metas en una jerarquia,
desde las mds a las menos importantes.

A menudo, los actores tratan de combinar diferentes metas y ade-
cuarlas a las necesidades de cada situacién.

Los actores pueden estar en desacuerdo con las metas de otros o
malentenderlas.

Identifique una situacién en la que necesite utilizar el Conflicto
de wvalores. Defina la situacion tan claramente como sea posible
para que los participantes puedan identificar las metas relevantes.
Clarifique el propésito de su andlisis.

Solicite a los participantes que enumeren las metas que se hayan
identificado y que sean relevantes para la situacion que se identificé
en el Paso 1. Estas metas podrian incluir objetivos (tales como la
construccién de una clinica, la apertura de una nueva escuela, etc.)
o los valores morales que poseen los actores (tales como paz, justi-
cia, etcétera). Defina estas metas tan claramente como sea posible.
Utilice términos positivos para describir cada una de estas metas; si
los actores rechazan una accién propuesta porque la mayoria de los
beneficios serfan para los hombres, ello reflejard el valor que estos
actores le dan a la imparcialidad de género, por ejemplo. Si la lista
de las metas es muy extensa, utilice el Listado /ibre para que le ayude
a centrar su atencién en las metas principales.



Divida a los participantes en grupos de actores (tales como hom-
bres y mujeres, o trabajadores agricolas y propietarios de tierras).
Solicite a cada grupo que haga una tarjeta para cada meta, utili-
zando palabras o una imagen que la describa, y que después las
ordenen segin su importancia. La meta mds importante debe
imponerse como la nimero 1. Haga los arreglos necesarios para
que cada grupo se retuna donde los otros no puedan escucharlo.

Si tiene muchas metas que ordenar, usted puede dividirlas en
tres pilas: aquéllas con un escalafén alto, las que tienen uno me-
dio y aquéllas con uno bajo. Repita el mismo método con cada
una de las pilas hasta que obtenga un ordenamiento preciso para
cada meta.

Otra opcién consiste en efectuar comparaciones de pares.
Empiece por escoger una opcién de ordenamiento entre dos me-
tas escogidas al azar. Después, escoja una meta a la vez y compd-
rela con la que sea mds similar y que ya haya ordenado.

Una vez que haya terminado el ordenamiento que cada grupo esté
haciendo, solicite a cada uno que ordene las metas de la forma en
que piensan que el otro lo haria. Con ello se producirdn dos listas,
una con sus propias prioridades y la otra con el ordenamiento que
ellos piensan que tendra el otro grupo.

Retnanse como un solo grupo para comparar los ordenamientos.
Esto se puede hacer al mostrar el orden con el uso de las tarjetas.
Busque las similitudes y las diferencias.

Para comprender los niveles de desacuerdo entre los ordenamien-
tos de los dos grupos, elabore un cuadro para anotar los ordena-
mientos de cada grupo de actores y sume las diferencias entre los
ordenamientos de una misma meta. Después, divida esta cantidad
entre la diferencia maxima que las dos listas que se ordenaron hu-
bieran generado. Si los valores fluctian entre 1 y 5, entonces la
diferencia mdxima serd 5 menos 1, 4 menos 2, 3 menos 3, 4 menos
2y 5 menos 1, para una diferencia total de 12.

El siguiente es un ejemplo de dos ordenamientos que abarcan
una diferencia maxima de 12 y una diferencia de ordenamiento de
8. El resultado es 75% de nivel de desacuerdo.
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Metas Ordenamiento del Ordenamiento del Diferencias entre los
grupo 1 grupo 2 ordenamientos
Paz 1 2 1

Desarrollo 3 4 1
Equidad 2 3 1
Conservaciéon 5 1 4
Identidad 4 5 1
Total 8/max. 12 = 0.75

Para evaluar los niveles de malentendidos, solicite a cada grupo
que ordene las metas de la forma en que piensan que el otro
grupo lo hard. Después, compare el ordenamiento que cada gru-
po predijo con el ordenamiento real del otro (utilice los mismos
célculos del Paso 6).

Los niveles de desacuerdo pueden combinarse con los niveles de
malentendidos para producir seis posibles situaciones:

_ Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estdn de acuerdo Las partes estdn de acuerdo ~ Las partes estin de acuerdo
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en desacuerdo Las partes estin en desacuerdo Las partes estin en
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe desacuerdo y ambas lo
saben
8. Discuta los resultados de sus comparaciones de los ordenamientos,
haciendo énfasis en déndey por qué hay desacuerdos o malentendi-
dos importantes (tal como en la meta de la conservacién en el cuadro
que se muestra en el Paso 6). Si esta trabajando con dos o més gru-
pos, podria suceder que los miembros de cada uno de ellos deseen
discutir estos problemas entre si antes de compartir sus puntos de vista
con otros grupos.
9. Para comparar los ordenamientos de varios grupos, identifique

las dos metas en las que los actores estén en mayor desacuerdo.
Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecruce
con una horizontal. Con ello se crea una cruz dentro de un cua-
drado. Utilice la linea vertical para representar a una de las metas
y la horizontal para representar la otra. Escriba los nimeros mds
altos y mds bajos del ordenamiento en los extremos opuestos de
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cada linea (tales como 1y 7). Coloque el nombre de cada grupo
en su diagrama utilizando los ordenamientos de las dos metas que
los mismos realizaron.

El siguiente es un ejemplo de un diagrama del Conflicto de
valores:

Conservacion
7 -
, Organizacién no
o Ministerio de gubernamental
agricultura 5
__________________ o Agricultores
41 |
Equidad | : : : :, — Equidad
1 2 3 4 5 7
. 3
° Aut(?rl'dades o Iglesia
municipales
2 -
14
Conservacién
10. Discuta la distribucién de los grupos en el diagrama. Identifique

Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mis
simples

Para versiones mas
avanzadas

a aquellos grupos que ocupen posiciones medias en éste (mds
cerca del centro). Los mismos podrian tener la capacidad de me-
diar en los desacuerdos sobre las metas.

Limite la cantidad de comparaciones al reagrupar a aquellos acto-
res que claramente comparten muchas caracteristicas.

No mida los niveles de desacuerdo o malentendidos (pasos del 6

al 10).

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

@
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Escriba una descripcion de cada meta y de su ordenamiento.

3. Durante el mismo, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes cuando ordenen e interpreten los resultados.

Realice ordenamientos grupales para varios grupos de actores.

5. Utilice la versién avanzada del Ordenamiento.

Lecturas y enlaces Carney, T.F. (1976), Mind-Mapping technigues, The Natural Resource Institute,

electrénicos Winnipeg, Harbeck, University of Manitoba, parte 6.
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Conlflicto de Valores: Prioridades conflictivas de hombres y mujeres en un proyecto

en Mehi, Bengala Occidental.

Palabras claves

Autory reconocimientos

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Conflicto de valores, prioridades, ordenamiento, fuentes de sustento, me-
dio ambiente, Bengala Occidental, India.

D. Buckles, El autor desea reconocer los esfuerzos de Soma Paul,
Niladri Chakraborty, Sujit Mitra y Rajeev Khedkar, quienes ayudaron a
disefiar y a facilitar la evaluacién.

Mehi es un poblado ubicado a unos 336 kilémetros de Kolkata en
el distrito de Purulia, Bengala Occidental. El ente no gubernamen-
tal denominado Centro de Desarrollo, Investigacién, Comunicacién y
Servicios (DRCSC, por sus siglas en inglés) trabaja de manera activa
con dos grupos tribales en Mehi que por lo general no reciben ayuda de
los proyectos de desarrollo. E1l DRCSC estaba planificando renovar su
apoyo a ciertas actividades del proyecto en el poblado y extender estas
actividades hacia otros poblados cercanos. No se habia tomado una de-
cision acerca de cudles son las actividades que continuarian.

Evaluar las diferencias basadas en el género en cuanto a las prioridades

del proyecto en el poblado.

E1I DRCSC convocé a una reunién en la vivienda de uno de los aldea-
nos de Mehi. Unos 20 habitantes asistieron a la misma, muchos de los
cuales eran parejas casadas. Antes de la reunién, el DRCSC elaboré
una lista de las actividades que se discutirian durante la evaluacién, con
base en su programa actual en la aldea y los proyectos de otras organiza-
ciones en ese mismo poblado. Los participantes revisaron y ordenaron
estas actividades, desde la mds hasta la menos beneficiosa. Los hombres
y las mujeres efectuaron este ordenamiento de forma separada.

En el grupo de los hombres, los participantes hicieron dibujos para
representar a cada una de las actividades e identificaron la que era mas
beneficiosa para ellos. Se le dio vuelta al dibujo escogido y, de los otros
que quedaban, se identificé la actividad mads beneficiosa. Este proceso
continué hasta que se ordenaron todos los dibujos. En el grupo de
las mujeres, las actividades se ordenaron al efectuar comparaciones en
pares de los dibujos que hizo el facilitador para representar a cada
una de las actividades. Las mujeres escogieron las opciones de orde-
namiento una por una (consulte Ordenamiento entre las Técnicas
Multipropésito en la pdgina electrénica del SAS?). Después se anoté
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en un cuadro la cantidad de veces que cada actividad se escogié como
la mis beneficiosa. La suma de estas cantidades dio como resultado el
ordenamiento final de cada una de las actividades. La utilizacién de dos
métodos para efectuar el ordenamiento reflejé las preferencias de los dos
facilitadores.

Una vez que los grupos terminaron de ordenar las actividades, se
les solicité que adivinaran el ordenamiento que el otro grupo pudo ha-
ber hecho. Después, se compararon los ordenamientos de los dos gru-
pos al formar dos lineas de personas (hombres y mujeres) sosteniendo
los dibujos de las actividades segun la prioridad que habian sefialado.
Después de discutir las diferencias, el orden se cambié para mostrar la
forma en que cada grupo habia adivinado las prioridades del otro. Ello
condujo a una discusién sobre las diferencias y los malentendidos entre los
dos grupos. El DRCSC y el autor discutieron con los participantes
las consecuencias de los resultados para el programa en Mehi. Los par-
ticipantes sabian que el resultado formaria parte de la generacién de un
informe y de los procedimientos de toma de decisiones del DRCSC y
aceptaron compartir su informacion.

Anilisis Las seis actividades de la lista fueron: cultivos mixtos, pesquerias, de-
posito de granos, construccién de caminos, una guarderia infantil y una
huerta (cuadro 1). La construccién de caminos y la guarderia infantil son
proyectos gubernamentales en el poblado, mientras que las otras cuatro
actividades del proyecto son administradas por el DRCSC. Ambos ti-
pos de actividades han estado en funcionamiento durante varios afios.

La forma en que los hombres y las mujeres ordenaron las priori-
dades mostré un alto nivel de desacuerdo (8/18 o 45% de desacuerdo
en cuanto a las prioridades), debido a diferencias muy marcadas en el
ordenamiento de tres actividades. El proyecto de pesquerias, que los
hombres consideraron como el mds beneficioso, ocupé el cuarto lugar
para las mujeres. La guarderia infantil y el depdsito de granos, que las
mujeres ordenaron como las actividades mds importantes, recibieron un
nivel de prioridad mucho mas bajo entre los hombres. Hubo muy poco
desacuerdo en torno a otras actividades.

El nivel de malentendido también fue alto en ambos grupos. Los
hombres mostraron una comprensién un tanto menor sobre las priori-
dades de las mujeres que éstas en torno a las prioridades de los hombres
(12/18 0 67% de nivel de malentendido de los hombres sobre las prio-
ridades de las mujeres, y 10/18 o 56% de nivel de malentendido de las
mujeres respecto a las de los hombres). La comparacién les mostré a
los hombres que habian sobrestimado los beneficios que las mujeres ven
en el proyecto de la huerta y que habian subestimado considerablemen-
te los beneficios que las mujeres perciben en el proyecto de la guarderia
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infantil. El hecho de que el proyecto de las pesquerias era importante
para los hombres no estaba muy claro para las mujeres, pero éstas no
habian supuesto que los hombres tendrian una falta de interés en el
proyecto de construccién de caminos.

Cuadro 1. Prioridades conflictivas de hombres y mujeres en un proyecto en Mehi, Bengala Occidental

Actividades Hombres | Mujeres | Desacuerdo | Ordenamiento | Malentendido | Ordenamiento de| Malentendido
delas mujeres | delas mujeres | los hombres para | de los hombres
paralos hombres las mujeres

Malentendido 3 1 5 2
de los hombres

Pesquerias 1 2 2
Depésito de granos

Construccién de 6 0
caminos™

Guarderia infantil* 2 5 2 4 3
Huerta 5 0 6 1 1 4
Todas las 8/18 10/18 12/18
actividades

Nota: *Proyectos iniciados por las agencias gubernamentales.

Interpretacion

Accién

El desacuerdo existente entre hombres y mujeres con respecto a las ac-
tividades prioritarias del proyecto refleja una divisién del trabajo dentro
del poblado con base en el género. Los hombres muestran un mayor
dinamismo en las actividades pesqueras, mientras que las mujeres tie-
nen una mayor responsabilidad en el cuidado de los nifios y en el alma-
cenamiento de semillas. El alto nivel de malentendido en lo referente
a las prioridades del otro género indica una falta de comunicacién
entre los hombres y las mujeres. El mayor grado de poder que tienen los
hombres en el hogar y en el poblado pudo haber limitado la discusién
de las prioridades en conflicto en el pasado.

Varios de los hombres hicieron comentarios sobre la falta de comunica-
cién y dijeron que tenian la intencién de discutir con mayor frecuencia las
prioridades con sus esposas. El DRCSC decidi6 reevaluar el papel de
la huerta en el proyecto del poblado, que es una actividad que supusieron
representaria una alta prioridad para las mujeres. También decidieron con-
tinuar apoyando el depésito de granos y explorar medios para fortalecer la
guarderia infantil que administra el gobierno. Ademads, el DRCSC deci-

di6 convocar a reuniones para el establecimiento de prioridades entre los
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hombres y las mujeres de forma separada, y disefiar su programa con base
en las prioridades negociadas.

Observaciones sobre el Inicialmente, el uso por hombres y mujeres de las dos formas diferen-
proceso tes para ordenar las actividades fue confuso para algunos participantes.
Esto se resolvié al hacer que la gente se pusiera de pie con un dibujo
en la mano segun el orden de prioridad de sus grupos respectivos. Esta
forma activa de presentar los ordenamientos significé que no habia ne-
cesidad de elaborar un cuadro resumen o una lista. Los participantes
pudieron observar las conclusiones frente a ellos mismos. Los partici-
pantes también afirmaron que las diferentes perspectivas sobre las prio-
ridades cobraron sentido y que el ejercicio fue muy util para su propia
discusién, no sélo con el DRCSC, sino también con las organizaciones
gubernamentales que tienen programas en el poblado.
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Dinamica de los Roles

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

Elaboracién de un
cuadro

J.M. Chevalier

a Dindmica de los roles es una adaptacién y la ampliacién para el

SAS? de un andlisis de insumos y productos, que es una técnica
muy conocida y utilizada en los campos de la economia, la planificacién
y las politicas econémicas en muchos paises durante el dltimo medio
siglo. El autor desea reconocer los esfuerzos de Jorge Téllez y de Sara
Pinzi, quienes ayudaron a disefiar esta técnica.

La Dindmica de los roles es til para evaluar lo que los actores esperan en-
tre si, como resultado de un contrato, promesa o responsabilidad moral,
y su grado de satisfaccién con la forma en que otros actores desempefian
su papel. Usted también puede utilizar la técnica para evaluar los niveles
actuales e ideales de interaccion entre los actores o los miembros del
equipo (obsérvese el ejemplo siguiente sobre la Dindmica de los roles).

1. Cuando se ocupe de un problema o gestione un proyecto, es im-
portante tener presente las brechas entre las expectativas de los
roles de los actores y qué tanto éxito tienen otros en satisfacer
estas expectativas.

1. Identifique una situacién en la que necesite evaluar lo que los
actores esperan del otro o de si mismos, como resultado de un
contrato, promesa o responsabilidad moral, y qué tanto éxito tie-
nen en cumplir con estas expectativas. Defina la situacién lo mds
claramente posible y clarifique el propdsito de su analisis.

2. Elabore una lista de los actores principales con las expectativas
sobre sus roles que sean relevantes para la situacién que identificé
en el Paso 1. Tenga presente que puede incluirse a si mismo y
a quienes estén conduciendo el andlisis en su lista. Usted puede
definir a los representantes de un grupo como un actor diferen-
te de aquéllos a quienes representan. También puede incluir a la



comunidad de actores en su lista como un grupo con su propio
perfil. Escriba (o dibuje) a cada actor en dos tarjetas separadas.
Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Elabore un cuadro. Coloque una serie de tarjetas de actores en
la fila de arriba. Después coloque la otra serie de tarjetas (mos-
trando a los mismos actores y en el mismo orden) en la primera
columna. Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Establezca una escala de calificacién para los niveles de satisfac-
cién de los roles. La escala podria tener, por ejemplo, valores del
0 al 5, con indicadores (afirmaciones simples) que definan el sig-
nificado de cada ntimero en la escala. Ponga a prueba su(s) escala(s)
con el grupo para asegurarse de que el ejercicio, la(s) escala(s) y los
indicadores estén claros para todos.

Solicite a cada actor de las filas que describa en detalle sus expec-
tativas y que califique su nivel de satisfaccién en relacién con cada
actor de las columnas. Cada grupo de actores s6lo debe efectuar
su calificacién para su propia fila. Pregunte “;Qué es lo que us-
ted (como el actor de la fila A) espera del actor de la columna B
y qué tanto éxito tiene B en cumplir con estas expectativas?” Si
las expectativas son muy generales, pregunte “sQué quiere decir
con esto?” o “sPuede dar un ejemplo de esto?”. Ultilice la escala y
los indicadores que establecié en el Paso 4. Anote los resultados
en una tarjeta aparte para cada relacién entre los actores. Para
ayudarle a interpretar los resultados de este ejercicio, anote
al reverso de la tarjeta la razén por la que asigné cada puntaje.
Coloque las tarjetas resultantes en las filas y las columnas apropia-
das. Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Para simplificar el analisis, usted puede fijar su atencién en las
expectativas de los roles y los niveles de satisfaccién que existen
entre un actor principal y todos los otros (por ejemplo, el depar-
tamento forestal y todos los otros actores que reciben servicios
de tal departamento). Coloque a este actor principal en la primera
fila y en la primera columna de su cuadro, y después complete sola-
mente la primera fila y la primera columna.
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Actores Actor Actor Actor Actor
a b c d

Actor
a

Actor
b

Actor
c

Actor
d

Si tiene grupos de actores que deseen evaluar las expecta-
tivas internas de los roles y los niveles de satisfaccién, usted
puede insertar los puntajes en las casillas que combinen un ac-
tor con si mismo (por ejemplo, “Gobierno” por “Gobierno”).
Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Si usted prefiere prestarle menos atencién al cuadro, utilice un
rotafolio para representar a cada actor de las columnas. Después,
coloque en cada rotafolio las tarjetas que describen las expecta-
tivas de otros actores y sus niveles de satisfaccién. Cada tarjeta
deberd sefialar quién la escribié y hacia quién va dirigida. Una vez
finalizados los rotafolios, utilice el cuadro que creé en el Paso 3
para recopilar los puntajes.

Si no desea utilizar nimeros escritos cuando esté calificando los
desempefios de los roles, utilice frases simples primero (refiérase
al Paso 4) y después conviértalas en objetos mensurables (de 0 a 4
ramitas, piedras, fideos o semillas, por ejemplo). Otra alternativa
es asignarle un puntaje al desempeiio con la ayuda de cinco tarje-
tas de colores: blanca (con un valor de 0), gris claro (con un valor
de 1), gris medio (con un valor de 2), gris oscuro (con un valor de
3) y negra (con un valor de 4).

Debido a que las discusiones sobre expectativas no satisfechas
pueden ocasionar tensién, usted podria exhortar a los participan-
tes a incluir expectativas que se han satisfecho o que expresen
cierto humor.

Tenga presente que usted también puede utilizar esta técnica
para evaluar el grado en el que los actores estdn satisfechos con
sus actuales niveles de interaccién (obsérvese el ejemplo siguiente
sobre la Dindmica de los roles). Si utiliza la técnica para este pro-
posito, solicite a cada uno de los actores que describa y que califi-
que su nivel actual de contribucién a cada actor de la columna, y
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después el nivel de contribucién que le gustaria conseguir en cada
caso. Pregunte “sCon qué contribuye usted (actor de la fila A) al
actor de la columna B, y con qué le gustaria contribuir?”. Otra
opcion es preguntar “sCon qué contribuye el actor de la columna
B a usted (actor de la fila A) y con qué le gustaria que el mismo
contribuya?”. Coloque las dos calificaciones, la actual y la deseada,
en la misma celda del cuadro. Elabore una escala de calificacion
para los niveles de contribucién o interaccién. Por ejemplo, us-
ted puede elaborar una escala del 0 al 4 en la que O significa que el
actor no tiene ninguna obligacién en relacién con el otro; 1 significa
que el actor no estd obligado a interactuar con el otro; 2 significa que
el actor estd obligado a pasarle informacién al otro; 3 significa que el
actor debe ofrecer un andlisis y recomendaciones al otro; 4 significa
que el actor debe prestarle asistencia al otro en la toma de decisiones
y la implementacion; y 5 significa que se espera que el actor dirija las
decisiones y las acciones del otro.

Calcule la medida en que todos los otros actores satisfacen las
expectativas de cada uno. Para calcular este nivel de satisfaccién
de cada actor, sume todos los puntajes de cada fila y anote el resul-
tado en una tarjeta. Sefiale en esa misma tarjeta el total miximo
(entre paréntesis) y el puntaje promedio de cada fila (el punta-
je total dividido entre la cantidad de puntajes de las columnas).
Dispéngase a crear una ultima columna a la derecha y coloque la
tarjeta del puntaje promedio y total para cada fila. Escriba “Nivel
de Satisfaccion” en la parte superior de la columna. Obsérvese el
ejemplo del Paso 9.

Calcule la medida en que cada actor satisface las expectativas de
todos los otros. Para calcular este nivel de desempeo de los roles
de cada actor, sume todos los puntajes de cada columna y anote
el resultado en una tarjeta. Sefiale en esa misma tarjeta el total
méximo (entre paréntesis) y el puntaje promedio para cada co-
lumna (el puntaje total dividido entre la cantidad de puntajes de
las filas). Dispéngase a crear una tltima fila en la parte inferior y
coloque la tarjeta de desempeifio de los roles para cada columna.
Escriba “Nivel de Desempeifio” en la parte inferior de la primera
columna. Obsérvese el ejemplo del Paso 9.

Para calcular el nivel promedio de satisfaccién, sume todos los
puntajes de satisfaccién que colocé en la w/tima columna y divida
el resultado entre la suma de los puntajes maximos totales. Para
verificar estos cdlculos, sume todos los puntajes de desempefio de
los roles que usted colocé en la witima fila y divida el resultado
entre la suma de los puntajes maximos totales. Ello le debera dar
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como resultado la misma cifra porcentual. Coloque la cifra resul-
tante en la parte inferior de la ultima columna.

Identifique los puntajes que contradicen las tendencias principa-
les de su cuadro. Para hacerlo, compare cada puntaje con el puntaje
promedio de su fila para observar si se ubican en el mismo lado
inferior o superior del punto medio de su escala (por ejemplo, 5 en
una escala del 0 al 10). Si un puntaje 70 estd en el mismo lado del
puntaje promedio de su fila, compdrelo con el puntaje promedio de
su columna, para observar si se ubican en el mismo lado inferior
o superior del punto medio de su escala. Si otra vez el puntaje 7o
se ubica en el mismo lado, dibuje un circulo alrededor del mis-
mo. Por ejemplo, en el siguiente cuadro el puntaje del grado de
satisfaccién del funcionario de campo con los gerentes financieros
(2) se encuentra en la parte inferior del punto medio (2.5); ello
contradice el puntaje promedio de la fila (3.0), al igual que el pun-
taje promedio de la columna (3.7), los cuales se ubican en el lado
superior del punto medio.

El siguiente es un ejemplo de un cuadro de Dindmica de los roles
que incluye a siete actores y una escala entre 0 y 5:

Actores Gerentes | Gerentes | Funcionarios| Funcionarios |Secretaria| Recursos | Gerentes | Nivel de
financieros| dedatos | decampo | deproyectos humanos | generales | satisfaccion

f(i}erentes 4 (35),4.9

nancieros

Serentes de 4 g 5 4 5 5 5 33 (35),4.7
atos

Funcionarios

de campo @ 3 @ 3 4 5 3 21 (35),3.0
guncionarios 5 2 1 3 3 2 1 13 (35),1.9
e proyectos

Secretaria 4 4 @ 4 5 3 4 26 (35),3.7

}Iliecursos 4 5 5 5 4 5 4 32 (35),4.6
umanos

Gerentes 5 5 3 5 5 5 5 33 (35),4.7

generales

Nivel de 26 (35) 28 (35) 22 (35) 29 (35) 30(35) 30(35) 27(35) 192 (245)

desempeiio 3.7 4.0 3.1 41 4.3 4.3 3.9 78.4%

Leyenda: (la ultima columna y la ltima fila): el total de la columna o de la fila, con el total maximo de la fila o de
la columna entre paréntesis (35), seguidos de los puntajes promedios de las columnas o de las filas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Elabore un diagrama al trazar una linea vertical que se entrecru-
ce con una horizontal. Con ello se crea una cruz dentro de un
cuadrado. Escriba la situacién que identificé en el Paso 1 arriba
del diagrama, utilizando palabras claves o dibujos. Obsérvese el
ejemplo del Paso 16.

Anote el nimero que represente su puntaje medio donde las dos
lineas se entrecrucen. Para calcular el puntaje medio, sume los pun-
tajes maximos de una fila y divida el resultado entre dos. En el cua-
dro del Paso 9, el puntaje maximo total de las filas es 35; por tanto,
el puntaje medio es 17.5. Obsérvese el ejemplo del Paso 16.

Anote los puntajes minimos y maximos totales (0 y 35 en el caso
del cuadro que se muestra en el Paso 9) en los extremos opues-
tos de las lineas vertical y horizontal. Utilice la linea vertical para
representar los niveles de satisfaccion (utilizando los puntajes de
la dltima columna de su cuadro del Paso 9). Utilice la linea hori-
zontal para representar los niveles de desempefio (utilizando los
puntajes de la ultima fila de su cuadro del Paso 9). Obsérvese el

ejemplo del Paso 16.

En cada esquina del diagrama, escriba (o dibuje) el tipo de actor
que obtiene al combinar los resultados posibles. El diagrama le
ofrece cuatro tipos de actores: los que estin mads satisfechos y se
desempefian mejor (parte superior derecha); los que estdn mds sa-
tisfechos y se desempefian menos; (parte superior izquierda); los
que estdn menos satisfechos y se desempefian mejor (parte inferior
derecha); y los que estin menos satisfechos y se desempefian menos
(parte inferior izquierda). Obsérvese el ejemplo del Paso 16.

Para colocar a cada actor en el diagrama, marque el punto de
la ubicacién de ese actor tanto en la linea vertical (utilizando su
puntaje del nivel total de satisfaccién) como en la horizontal (uti-
lizando su puntaje del nivel total de desempefio). Trace una linea
desde cada punto de ubicacién y utilice un punto para demarcar
el lugar donde las lineas se entrecruzan.

Utilice flechas para sefialar las relaciones que contradicen las
tendencias principales de su diagrama. Para identificar estas re-
laciones, utilice los puntajes encerrados en un circulo en el Paso
9. Utilice flechas continuas para los puntajes que se ubiquen en-
cima del punto medio de su escala y flechas discontinuas para
los puntajes que se ubiquen debajo del punto medio. Las flechas
continuas sefialan a los actores de la parte inferior que estdn satis-
fechos con el desempefio de los roles de los actores ubicados en el
lado izquierdo de su diagrama. Las flechas discontinuas sefialan
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a los actores de la parte superior que 7o estin satisfechos con el
desempeiio de los roles de los actores ubicados en el lado derecho de
su diagrama. Obsérvese el ejemplo del Paso 16.

16. Usted puede incluir en el diagrama cualquier otra informacién
que considere util para este andlisis, tal como el grado de urgen-
cia o dificultad incluido en la satisfaccion de las expectativas de
otros actores. Utilice su propio cédigo (como colores o letras ma-
yuasculas) para identificar estas caracteristicas. El siguiente es un
ejemplo de un diagrama de la Dindmica de los roles que utiliza los
puntajes del cuadro que se muestra en el Paso 9:

Situacién: Reestructuracién de una organizacién no gubernamental

Mis satisfecho

Mis satisfecho 35 Mis satisfecho
Se desempefia menos Se desempefia mejor
P erentes p j
financieros o
— 30 Gerentes = o

A de datos y Recursos
generales Humanos

— 25 3 Secretaria ®
20 * FUNCIONARIOS DE CAM[PO
€ >
Se desempena 0 f ﬁO ﬁS %O Zf ?]0 3 Se desempena
menos mejor
— 15

Funcionarios de proyectose

— 10

Menos satisfecho Menos satisfecho
Se desempefia menos 0 Se desempefia mejor

Menos satisfecho

Resumen de este ejemplo: La reestructuracion ha tenido una incidencia directa en las definiciones de los roles y las
actividades de siete grupos principales que trabajan dentro de esta ONG. La mayoria de estos grupos consideran
que otros estin cumpliendo con las expectativas. No obstante, estdn presentes las tensiones respecto a los funcio-
narios de campo, lo cual se sefiala con las flechas discontinuas. Los funcionarios de campo no estén satisfechos con
el desempefio de los gerentes financieros ni con sus propias interacciones internas. Ademds, los funcionarios de
campo tampoco estin cumpliendo con las expectativas de la Secretaria.
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Interpretacién de los
resultados

17.

18.

19.

Para interpretar su andlisis de la Dindmica de los roles, comience
con una revisién del propio proceso, lo que incluye la forma en
que los participantes interactuaron y lograron tomar decisiones
en cada paso del mismo. También puede revisar el fundamento del
ejercicio, lo que incluye el tema que escogieron los participantes, su
propésito al hacer el ejercicio, las expectativas que identificaron, el
tipo de informacién o de conocimiento que utilizaron para calificar
a los actores, las contradicciones y la informacién que se afiadi6 en
los pasos 15 y 16, etcétera. Elabore un resumen de todos los puntos
principales de su revisién.

Evalte la distribucién general de los actores segin los niveles de
satisfaccién. Un andlisis de la Dindmica de los roles puede produ-
cir tres resultados posibles: cumplimiento, polarizacién o fracaso.
Usted sabra que se produjo el camplimiento de los roles cuando
tenga muchos actores ubicados en la seccién superior derecha de su
diagrama. Ello le dard un alto puntaje de satisfaccién, por lo ge-
neral por encima de 60% (calculado en el Paso 8). Tenga presente
que un actor de la parte superior derecha podria producir un efeczo
en cadena en la forma en que usted satisfaga las expectativas de
muchos otros actores y, consecuentemente, la satisfaccién de las
expectativas del actor inicial.

Usted sabrd que existe polarizacién de los roles cuando su
diagrama muestre actores de la parte inferior derecha que se des-
empefian bien pero que estdn insatisfechos con los actores de la par-
te superior izquierda que no se desempefian bien. Ello le dard un
puntaje medio de satisfaccién, por lo general entre 40% y 60%
(calculado en el Paso 8).

Usted sabrd que existe un fracaso en los roles cuando tenga mu-
chos actores ubicados en la seccién inferior izquierda de su diagra-
ma. Ello le dard un puntaje bajo de satisfaccién, por lo general por
debajo de 40% (calculado en el Paso 8). Un fracaso en los roles
significa que la inclusién de un actor de la parte inferior izquierda
no producird un efecto en cadena en la forma en que usted satisface
las expectativas de otros.

Discuta la forma en que puede salvar las brechas entre las expectati-
vas y el desempefio de los roles, y mejorar la situacién que identificé
en el Paso 1. Las discusiones se pueden realizar entre todos los
actores o entre las partes interesadas solamente (y de ser necesario,
presentar conclusiones o recomendaciones en una reunién general

al final del proceso).
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mds
simples

Para versiones mads
avanzadas

Trabaje con grupos pequefios que tengan muchas caracteristicas en
comun.

Reduzca la cantidad de actores principales eliminando a algunos
o mediante la técnica de Listado libre.

Califique al desempefio de los roles con una escala simple (utili-
zando puntajes del 0 al 3, o frases simples).

No utilice indicadores para definir los niveles de satisfaccién o de
desempefio.

No identifique relaciones que contradigan las principales tenden-
cias de su cuadro y su diagrama, y no utilice otros cédigos para
insertar otro tipo de informacién en éste (pasos 9, 15 y 16).

Utilice un rotafolio para representar cada actor de las columnas.
Coloque en cada rotafolio las tarjetas que describen y califican
las expectativas y los niveles de satisfaccién de otros actores.
Después, discuta cémo puede salvar las brechas entre las expec-
tativas y el desempefio de los roles.

No haga los cilculos ni el andlisis que se describen en los pasos del 6

al 19.

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

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

Trabaje con una mayor cantidad de actores o grupos.
Identifique una mayor cantidad de actores principales.

Identifique criterios que justifiquen cada uno de los ejercicios de
calificacién. Escriba una descripcién de cada indicador y de cada
puntaje de desempefio.

Utilice encuestas para averiguar la forma en que los actores evalian
las expectativas y el desempefio de los roles en un drea tematica.

Afada més informacién en el Paso 16.

Utilice el Ambito social para elaborar un perfil detallado de todos
los actores.
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Lecturas y enlaces
electréonicos

Evalsed (Evaluation of Socio-Economic Development) (2004), “Input/Output
Analysis”, en The GUIDE, Methods & Techniques, European Commission,
Bruselas, Bélgica. http://www.evalsed.info/page.aspx?id=mth112, consul-
tada el 15 de agosto de 2007.

Heussen, H.; Jung, D. (2003), Sinfonie. Denkmodell, Berlin, Alemania.

http://www.denkmodell.de/WebObjects/wwwDenkmodell.woa/wa/
CMSshow/1063038, consultada el 15 de agosto de 2007.

Krumme, G. (2003), Analysis of Interdependence Structures: Input-Output,
University of Washington, Seattle, EU, http://faculty.washington.edu/
krumme/207/inputoutput.html#ionet, consultada el 15 de agosto de 2007.

Leontief, W.W. (1986), Input-Output Economics, 2da ed. NY, EU, Oxford
University Press.
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Dinamica de los Roles: Roles y expectativas mutuas en los grupos de trabajo de la

oficina regional de CUSO.

Palabras claves Dindmica de los roles, Costa Rica, Canad4, desarrollo organizativo.

Autor y reconocimiento J.M. Chevalier. El autor desea reconocer los esfuerzos de Daniel
Buckles, quien ayudé a analizar la informacién y a redactar el informe.
,q yu y

Contexto CUSO es una organizacién no gubernamental canadiense que apoya
el desarrollo internacional al enviar a voluntarios, también canadienses,
a diversas organizaciones socias en todo el mundo. Después de expe-
rimentar cambios recientes en la estructura organizativa y en sus gru-
pos de trabajo, la oficina regional de CUSO para América Latina y
el Caribe convocd a una reunién en su sede en San José, Costa Rica,
con el fin de revisar la forma en que la oficina funciona en esa regién.
El personal de sus oficinas en América Latina y en Canada se reunié
durante varios dias de discusién. En la reunién se utilizaron diversas
técnicas del SAS? para revisar los objetivos, los valores y los roles que
rigen la organizacién.

Prop()sito Evaluar el nivel de las expectativas y de la satisfaccién de los roles de los
grupos de trabajo en una de las operaciones regionales de CUSO.

Resumen del proceso Los participantes se organizaron en grupos de trabajo con base en los
roles que compartian dentro de la organizacién. Todos los grupos de
trabajo desarrollaron una escala de cinco indicadores sobre las posibles
contribuciones de cada uno a los demds. Mediante la utilizacién de la
escala, cada uno de los grupos de trabajo evalu6 por cuenta propia el
nivel de contribucién que le gustaria hacer a otros grupos de trabajo (ex-
pectativa de los roles) y el nivel de contribucién que consideraba que
realmente estaba practicando (satisfaccién de los roles). Los mismos
también calificaron el nivel de contribucién (real y esperado) entre los
miembros dentro del grupo de trabajo. Los resultados se recopilaron en
un cuadro grande y se discutieron las expectativas de los roles. Después,
los grupos de trabajo identificaron a otros que no estaban satisfechos
con su nivel real de contribucién y los buscaron para discutir y negociar
la forma en que podian trabajar de forma diferente para satisfacer sus
expectativas. A este paso se le denomin la “feria de negociacién”. Los
acuerdos que se lograron entre los grupos de trabajo se registraron por
escrito y después se compartieron durante una reunién final al com-
pletar el ejercicio. Después, se circul6 entre los participantes el informe
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que elabord el facilitador/autor, para que pudieran comentarlo. CUSO
aceptd publicar los resultados de este andlisis.

La escala de los posibles niveles de contribucién que desarrollaron los par-
ticipantes fue: 1= tiene poca participacién directa; 2= suministra in-
formacidn; 3= participa en el andlisis y la planificacién; 4= influye en la
implementacién; y 5= participa directamente en las decisiones. Esto se uti-
liz6 para generar las calificaciones, fila por fila, para cada uno de los grupos
de trabajo que se enumeran en el cuadro 1.

Los grupos de trabajo son: Sistemas Financieros, Sistemas de Gestién
de Informacién, Operaciones del Programa, Planificacién y Proyectos
Especiales, Administracién de la Oficina, Recursos Humanos y
Altos Directivos. El valor superior de la izquierda en cada fila es el nivel
de contribucién que les gustaria practicar a los grupos de trabajo. El
valor inferior de la derecha en cada fila es el nivel de contribucién que
los grupos de trabajo consideran que estin cubriendo en la actualidad.
Se han marcado las diferencias entre los dos valores que se consideran
que son significativos para los participantes.

La dltima columna del cuadro muestra con cudnto es que cada grupo
le gustaria contribuir (valor superior de la izquierda) y con cudnto con-
sidera que en realidad contribuye (valor inferior de la derecha) a todos
los otros grupos de trabajo. La ultima fila muestra el grado en el que se
espera que cada grupo de trabajo de las columnas dependa (valor supe-
rior de la izquierda) y realmente depende (valor inferior de la derecha)
de otros grupos de trabajo. Se marcan con un circulo los vacios consi-
derables que existen en el grado al que los grupos de trabajo realmente
satisfacen las expectativas de otros.

Las flechas del grifico 1 reflejan los cambios deseados para pasar de
las contribuciones y las dependencias reales a las esperadas para cada
grupo de trabajo. En la actualidad, el nivel de interaccién general entre
los grupos de trabajo es relativamente bajo y, a excepcién de los Altos
Directivos, todos estin contribuyendo con poco a los demds grupos y
también dependiendo poco de los mismos. Ello sugiere que la mayo-
ria de los grupos de trabajo en realidad laboran de manera independiente
de los demis. El grifico también muestra que existen algunos desfa-
ses entre este bajo nivel actual de interaccién y las expectativas de los
roles: todos los grupos de trabajo desean el cambio, tanto de forma
horizontal como vertical. Los cambios mds grandes esperados son para
los Sistemas de Informacién, Operaciones del Programa, Planificacién
y Proyectos Especiales, y Administracién de la Oficina. Por el contra-
rio, los Altos Directivos, Sistemas Financieros, y Recursos Humanos
estdn casi satisfaciendo las expectativas, mientras que los otros grupos de
trabajo estin operando cerca de las expectativas.
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Cuadro 1. Expectativas y satisfaccién de los roles de los grupos de trabajo de CUSO

Sistemas | Sistemas de | Operaciones | Planificacién | Administracién | Recursos Indice de

financieros | informacién | del programa| yproyectos | delaoficina |humanos |directivos| contribucién
especiales (puntaje total)

Sistemas Financieros 4/4 4/3 2/2 4/4 2/2 2/2 3/3 21/20

SR 4/3  5/4 2/1 3/2 2/1 /1 3/3  20/15

Informacién

Operaciones del

Programa 2/2 2/2 4/3 1/1 1/1 3/3  17/14
5/5

Planificacién y

St 3/3 2/2  2/1  5/4  24/19
Administracién

Lot /1 1/1 G3/D 3/2 2/1 3/2 1679
Recursos Humanos 3/2 1/1 1/1 1/1 3/2 3/2 5/5 17/ 14
Altos Directivos 5/5 3/2 5/5 5/5 3/3 3/3 5/5 29/28
Indice de

Dependencia 22/19 20/15 22/17 23/19 16 /13 14/11 27/25 144/119
(puntaje total)

Grifico 1. Interaccién de las contribuciones y la dependencia para las expectativas y la satisfaccién de
los roles entre los grupos de trabajo de CUSO

Contribucién esperada o real alta

]
O Altos Directivos

m
Planificacién y Proyectos Especiale/v
]
. d .
Dependencia . - - . Dependencia
Sistemas de Informacién O Sistemas Financieros
esperada C= = esperada
o real baja = o real alta
= 0| Operaciones de Programa
Recursos Humanos
m]
Administracién de la
Oficina

Contribucién esperada o real baja
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Interpretacion

Accién

Observaciones sobre el
proceso

La discusion de estos hallazgos durante la “feria de negociacién” condu-
jo a los siguientes acuerdos (obsérvese las relaciones que se marcan con
un circulo en el cuadro 1):

1. Elgrupo de trabajo de Sistemas de Informacién deberd desempefiar
un rol mas sélido para ayudar a estructurar y mejorar la afluencia de
informacién que necesitan los grupos de trabajo de Planificacién y
el de Programas Especiales, al igual que los Altos Directivos.

2. El grupo de trabajo de Operaciones del Programa necesita apli-
car y compartir de forma mds uniforme la informacién sobre los
procedimientos dentro del mismo, tanto en Costa Rica como en
Canadd. Una mejor afluencia de informacién sobre estos procedi-
mientos con el grupo de trabajo de Administracién de la Oficina
también mejoraria la forma en que funciona su sistema.

3. El grupo de trabajo de Administracién de la Oficina necesita
compartir informacién para planificar las reuniones de forma
mids uniforme dentro del mismo. Los grupos de Planificacién y
de Programas Especiales, y los Altos Directivos acordaron cer-
ciorarse de que tanto el personal de la oficina como los asistentes
ejecutivos asistan a las futuras reuniones de planificacién.

4. Los grupos de trabajo de Sistema Financiero y de Recursos
Humanos necesitan trabajar mds estrechamente para analizar y
planificar los aspectos financieros de las prestaciones del personal.

El nivel relativamente bajo de interaccién entre los grupos de trabajo
es aceptable para la mayoria de éstos, ya que los roles y las responsabi-
lidades estin claramente definidos y el personal se comunica bien entre
si. Se necesitan algunas mejoras debido a los cambios recientes en la
forma en que la organizacién estd estructurada, y en la contraccién del
nuevo personal.

El grupo decidié darle seguimiento a ciertas mejoras escogidas en
cuanto a la definicién de los roles identificados durante el diagnéstico.
El grupo también le transmitié a los Altos Directivos la necesidad de
contar con su liderazgo para sostener discusiones periédicas sobre las
expectativas y la satisfaccién de los roles.

Los Altos Directivos se sorprendieron al observar qué tan satisfechos
parecian estar los grupos de trabajo con su desempefio y responsabili-
dades. A través de una votacion secreta, los participantes ordenaron el
grado en el que la nueva estructura de la oficina regional satisfacia sus
intereses y valores personales. Cuando se presentaron las puntuaciones,

&
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éstas mostraron los altos niveles de satisfaccién para ambos factores.
Ello contribuy6 a afirmar la imagen positiva que emergié de la evalua-
cién de la dindmica de los roles.
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Niveles de Apoyo

Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

Definicién del nivel de
apoyo necesario

J.M. Chevalier

L

os Niveles de apoyo son una adaptacién para el SAS? de una téc-
nica que desarrollaron S. Kaner ez al. (consulte Lecturas y enlaces

electronicos).

Los Niweles de apoyo son una técnica que le ayudard a escoger el método
de decisién y el nivel de apoyo que sean apropiados para actividades
especificas y las opciones para la accién.

1.

El nivel de apoyo que se necesita para implementar una decision
con éxito varia segun la situacion.

Los métodos de decisién basados en la mayoria de votos, ya sean
afirmativos o negativos, son indicadores inadecuados del apoyo de
los actores principales.

Los niveles de apoyo son mds féciles de comprender cuando utili-
zamos términos que los mismos actores escogen y negocian.

Escoja una opcién precisa para la accién que un grupo esté consi-
derando seriamente. Definala tan claramente como sea posible y
clarifique el propésito de su ejercicio.

Enumere las razones o los factores que son necesarios para obte-
ner un alto nivel de apoyo para las acciones (tal como “una accién
propuesta requiere de un alto nivel de apoyo si... es mucho lo que
estd en juego para todos los actores interesados”).

Evalte cada razén o factor en relacién con su opcién para la ac-
cién. Califique cada factor utilizando una escala del 1 al 10. El
puntaje maximo de 10 significa que el factor “es perfectamente
pertinente” para la accién propuesta. Si desea ser mds preciso,
identifique indicadores que definan el significado de cada nime-
ro en la escala.



4. Siconsidera que ciertos factores son menos importantes, usted pue-
de utilizar una escala diferente (por ejemplo, del 1 al 8, 0 del 1 al
5). Si decide hacerlo, escriba (entre paréntesis) el puntaje maximo
posible dentro de la escala. El siguiente es un ejemplo de una lista
de razones y puntajes utilizando una escala variable:

Accién propuesta: Restauracion de la escuela

Escala sugerida: 1 = Falso (no es pertinente del todo) 10 = Verdadero (es perfectamente
pertinente)

Esta acciéon propuesta requiere de un alto nivel de apoyo porque...

Hay mucho en juego para todos los actores involucrados puntaje 9 (maximo 10)

No podremos cambiar la decisién una vez que se tome puntaje 3 (maximo 10)

Necesitamos la participacién activa de todos puntaje 6 (maximo 10)

Necesitaremos trabajar arduamente para lograr el objetivo puntaje 3 (maximo 8)

Esto va a costar mucho puntaje 5 (maximo 5)

Total puntaje 26 (miximo 43)

Puntaje porcentual 26 /43 = 60%

5. Para convertir el puntaje total en porcentaje, sume los puntajes y
divida la cantidad resultante entre el total maximo. Los resultados
que se aproximen mds al 100% sugieren que necesita niveles mds
altos de apoyo para poder implementar una decision con éxito.

Niveles de apoyo y 6. Antes de someter algo a votacién, discuta y elabore la redaccién o
votaciéon imdgenes especificas que utilizard en su escala del nivel de acuer-
do. Esta escala debe consistir en mds o menos nueve afirmaciones
o figuras que vayan desde lo mds positivo hasta lo mas negativo, o
desde el nivel més alto de compromiso al més bajo. Recuerde a los
participantes que el ejercicio de votacién no es una decision final.
Utilice palabras e imdgenes, no nimeros, para expresar los ni-
veles de apoyo. Cercidrese de utilizar expresiones de apoyo y de
compromiso que sefialen de manera clara lo que los participantes
podrian esperar entre si. Evite expresiones muy vagas o demasia-
do extremas para la opcién que esta discutiendo.
El siguiente es un ejemplo de una serie de nueve afirmaciones
que expresan apoyo o la falta del mismo:
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Niveles de apoyo
| |

Si,estoy de  Esta es una
acuerdo  buena idea

El riesgo

vale la
pena

Mientras  Realmente Concuerdo No me No es Voy a
los otros  no estoy con gusta, pero  buena idea oponerme
hagan el seguro  renuencia  no lovoya

trabajo obstaculizar

Llegar a una decisiéon

7.

10.

11.

12.

Discuta si los participantes deben expresar sus niveles de apoyo
abiertamente (levantando la mano, exhibiendo tarjetas o marcan-
do sus respuestas en la pizarra o en un rotafolio), o mediante pa-
peletas de votacién secreta. Tenga presente que los participantes
podrian preferir expresar sus niveles de apoyo por consenso.

Solicite a cada participante o grupo que escoja el nivel de apoyo
que mis les convenga. Recopile las respuestas individuales o gru-
pales utilizando el método escogido en el Paso 7.

Grafique las respuestas sobre la escala del nivel de acuerdo (mar-
cindolas con una “x”). Para lograr una visién mds clara de las dife-
rencias entre las respuestas de los grupos, utilice una fila separada
por cada grupo.

Discuta los resultados y compdrelos con el nivel de apoyo que los
participantes estin buscando.

Si el nivel de apoyo no es tan alto como el grupo lo desea, o si los
actores principales rechazan la propuesta, los participantes po-
drian desear continuar con la discusién y enmendar tal propuesta.
Si el ejercicio utilizada es una votacién secreta y los que no apoyan
la propuesta son anénimos, el facilitador puede invitar a todos los
participantes a hablar claro como si fuesen los que se oponen a
la propuesta. La dramatizacién le permite al grupo continuar con la
discusién y, al mismo tiempo, mantener el anonimato.

Antes de llegar a una decisién final, discuta las formas en que el
grupo puede tomarla. Después, escoja uno de los siguientes mé-
todos de decisién (consultese al anexo A):

(a) Regla de la mayoria (50% + 1 o apoyo de las dos terceras
partes);

(b) Regla de la minoria (experto designado, autoridad pertinen-
te, comité ejecutivo, accién impuesta);

(¢) Acuerdo mutuo (alcanzado a través del regateo o la mediacién);
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Forma de calibrar la
técnica

Para versiones mads
simples

Para versiones mds
avanzadas

Lecturasy enlaces
electrénicos

(d) Arbitraje;
(e) Unanimidad;e

() Impassey salida (las partes aceptan discrepar y poner el asunto de
lado).

1. No defina el nivel de apoyo necesario.

2. Utilice la misma escala de calificacién para todos los factores (tal
como del 1 al 10).

3. No utilice indicadores precisos cuando evalde las razones o los fac-
tores necesarios para la accién que requieren de altos niveles de apo-

yo (Paso 3).

1. Utilice técnicas para evaluar y comparar dos o mds opciones para
la accién.

2. Repita el ejercicio de votacion en una fecha posterior (tal como un
mes después).

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

4. Dedique mids tiempo a recopilar la informacién que necesita para
completar el ejercicio.

5. Escriba una descripcién de cada razén o factor que pareciera fa-
vorecer la busqueda de altos niveles de apoyo; haga lo mismo con
las afirmaciones que expresen apoyo y la falta del mismo.

Accurate Democracy (s/f), Principles in wvoting rules, Accurate Democracy,
http://accuratedemocracy.com/a_primer.htm#nine, consultada el 16 de

agosto de 2007.

CRC (Conflict Research Consortium) (s/f), Dealing constructively with intrac-
table conflicts, Boulder, Colorado EU, University of Colorado, http://www.
beyondintractability.org, consultada el 15 de agosto de 2007.

Kaner, S.; Lind, L.; Toldi, C.; Fisk, S.; Berger, D. (1996), Facilitator’s guide
to participatory decision-making, Gabriola Island, BC, Canadd, New Society
Publishers, 255 pp.

Sobre procesos de la regla de la mayoria: http://www.colorado.edu/conflict/
peace/treatment/majority.htm, consultada el 15 de agosto de 2007.

Sobre procesos de la regla del consenso: http://www.colorado.edu/conflict/
peace/treatment/consenpr.htm, consultada el 15 de agosto de 2007.
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Anexo A. Aspectos positivos y negativos de las diversas reglas para tomar decisiones

Aspectos positivos Aspectos negativos

Reglas de 1a mayoria

Reglas de 1a minoria
Autoridad o experto designado
Comité Ejecutivo

Gente muy enérgica dentro del
grupo

Reglas de la Unanimidad

Consenso

Es rapida y eficiente

Es prictica cuando se trabaja con
grupos grandes

Ahorra tiempo
Es clara y eficiente

Una parte del grupo puede estar mds
informada y comprometida

Las decisiones son de calidad
Existe compromiso

Se logra satisfaccién

La minoria se puede sentir

relegada

La calidad de las decisiones es
cuestionable

Es dificil evaluar el conocimiento
especializado

No hay aportes por parte del
grupo

Los miembros pueden competir
para captar la atencién e
impresionar a las autoridades

Existe un débil compromiso
respecto a la decisién

Requiere de mucho tiempo
Es dificil

Puede crear tensién

Fuente: Versién editada de Lynn Meade, Group Discussion: Effective Decision Making and Problem Solving,
Cap. 7, http://lynn_meade.tripod.com/id183.htm, consultada el 16 de agosto de 2007.
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Niveles de Apoyo: Niveles de apoyo en las zonas forestales comunitarias, Kajla,

Bengala Occidental, India.

Palabras claves

Autor y reconocimiento

Contexto

Propésito

Resumen del proceso

Niweles de apoyo, India, Bengala Occidental, recursos de propiedad co-
mun, medio ambiente, gestién de los recursos naturales.

Panda, S. El autor desea reconocer los esfuerzos de N. Panda, P. Sahoo,
N. Pariali y K. Bhattacharya del DRCSC, quienes contribuyeron a di-
sefiar y a facilitar la evaluacién, y a D. Buckles (de la Universidad de
Carleton), quien ayudé a elaborar el informe.

Kajla es un poblado ubicado en el Distrito de Purba Medinipur,
Bengala Occidental, India. Aproximadamente 10 por ciento de su
poblacién no posee tierras. Los hombres de la aldea emigran, se-
gun la estacién, para trabajar en otras zonas, dejando a sus familias
sin ningun apoyo durante largos periodos de tiempo. El Centro de
Desarrollo, Investigacién, Comunicacién y Servicios (DRCSC, por
sus siglas en inglés), que es una organizacién no gubernamental con
sede en Kolkata, cuenta con financiamiento internacional para ofrecer
apoyo al desarrollo de los terrenos forestales comunitarios de Kajla,
para que los utilicen las familias que no poseen tierras. Durante 15
afios, el DRCSC ha trabajado de manera conjunta con una organiza-
cién de base en Kajla (Kajla Jana Kalyan Samity, KJKS). Si se desea
que tenga éxito el proyecto, serd fundamental obtener el apoyo del
personal de la KJKS, de la mayoria de las familias sin tierras y de las
autoridades locales (conocidas como Panchayat). También se necesi-
tard el apoyo del Departamento de Irrigacién del gobierno estatal, ya
que éste controla algunas de las tierras del poblado que podrian utilizarse
como terrenos forestales.

Evaluar el nivel de apoyo hacia los terrenos forestales comunitarios por
poy: p
parte de los diferentes actores del poblado.

Tanto la KJKS como el DRCSC convocaron a una reunién en la Escuela
Primaria de Kajla e invitaron a las siguientes personas: las familias sin
tierras, otras familias del poblado, representantes de las Panchayat y
miembros del Departamento de Irrigacion. A la reunién asistieron unas
38 personas, entre ellas 16 miembros de las familias sin tierras, 6 repre-
sentantes del personal de la KJKS, varios miembros del Departamento
de Irrigacién, gente del poblado y delegados de la Panchayat. Se llevé a
cabo una descripcién detallada de la propuesta para el establecimiento

SAS’



Anadlisis

de terrenos forestales comunitarios, lo que incluyé planes para plantar
drboles al borde del camino, las orillas de los canales y las zonas de
barbecho. La KJKS también describi6 los posibles beneficios del plan,
haciendo especial énfasis en un mejor acceso de los hogares sin tierra
a fuentes de combustible, alimentos y forraje. Todos los participantes
expresaron sus puntos de vista y sus preocupaciones sobre la propuesta
y se anotaron en unas tarjetas. Todas las opiniones similares se apilaron
juntas y, entre todas estas ideas, se escogié una oracién simple para re-
presentar esa categoria. En el suelo, se pusieron en fila nueve oraciones
con sus respectivas imagenes y se colocé a la mds positiva en un extremo
y a la mds negativa en el otro. Después, los participantes sefialaron su
posicién en torno a la propuesta al colocar un pedazo de ladrillo a la par
de la opinién con la que estaban mds de acuerdo. Se discutié el nivel de
apoyo vital para el éxito de la propuesta, al igual que posibles revisiones
de la misma y el resultado general. Posteriormente, el facilitador elabo-
16 un informe. Los participantes tenian clara la forma en que se estaba
pensando utilizar este informe y aceptaron compartir su informacién.

El nivel de apoyo para las zonas forestales comunitarias se presenta en
el cuadro 1. Mientras que s6lo cuatro participantes ofrecieron su apoyo
a todos los aspectos de la propuesta, 15 personas (casi la mitad del gru-
po) ofrecieron su pleno apoyo a las zonas forestales comunitarias a la orilla
de los caminos y sefialaron que estaban dispuestos a dedicar tiempo y
esfuerzos a este aspecto del proyecto. Unos pocos reconocieron el riesgo
de perder su tiempo, pero aun asi dijeron que ayudarian a implementar
el proyecto. Dos grupos mds pequefios —que sumaron un total de ocho
personas—, estuvieron de acuerdo en que esta zona forestal comuni-
taria era importante pero no estaban dispuestos a brindar asistencia
directa. Unicamente cuatro individuos expresaron muy bajos niveles
de apoyo a la propuesta. Las preocupaciones que expresaron fueron en
cuanto a la cantidad de esfuerzos necesarios para preparar la tierra de
forma adecuada y si los arboles podian o no protegerse. Cuando estos
aspectos se discutieron con mayor profundidad, fue evidente que, segin
el punto de vista de los participantes que mostraron preocupaciones
sobre la propuesta, la zona forestal comunitaria podria obstaculizar el
pastoreo del ganado. Los habitantes del poblado con tierras propias
fueron quienes expresaron esta preocupacion y sefialaron que las ganan-
cias directas a raiz de esta iniciativa serian muy pocas.
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Cuadro 1. Niveles de apoyo para las zonas forestales comunitarias en Kajla, Bengala Occidental, India

La No se Se debe
plantacién | puede preparar la
de drboles | protegera | tierra

no es los arboles

posible

Interpretacion

Accién

Observaciones sobre el
proceso

XXX

No todos los | Es necesario | Es esencial | Aunque Apoyaremos

miembros plantar plantar exista el plantaremos | plenamente
del grupo arboles arboles riesgo de a la orilla del |las zonas
dedicardn pérdidas, se | camino forestales
tiempo debera hacer

La gente sin tierra propia estd dispuesta a dedicar su tiempo y esfuerzos
a la creacién de zonas forestales comunitarias porque el proyecto sa-
tisface sus necesidades y es muy poco comun obtener ayuda o recursos
externos para las familias sin tierras. Los participantes observaron el
alto nivel de apoyo que se logré para incluir zonas forestales a las orillas
del camino, ya que esta tierra es de propiedad estatal y tiene muy pocos
usos diferentes. Aquéllos que expresaron sus preocupaciones en torno
a la propuesta no estin involucrados de forma directa en la actividad
que se sugiere, pero tampoco estdn en posicién de obstruir el uso de los
terrenos publicos por parte de los grupos que no poseen tierras.

Los participantes, entre éstos las diferentes organizaciones involucradas
en la propuesta, acordaron crear zonas forestales comunitarias sélo en
algunas partes al borde del camino, abarcando un drea de 2.5 kilémetros
de longitud. Se consideraria el establecimiento de otras zonas forestales
en otras tierras, una vez que el proyecto pueda demostrar que es valioso
para todos miembros de la comunidad y se aborden todas las preocu-
paciones en cuanto al pastoreo del ganado. La KJKS decidié identificar
los pasos necesarios para cerciorarse de que los miembros del grupo
contribuyan con su tiempo en un plano de igualdad, se prepare la tierra
de manera adecuada y se protejan los drboles.

Inicialmente, no surgieron las razones especificas por las que algunos
participantes se oponian al proyecto. El facilitador hablé con ellos en
privado durante un receso y determiné que los mismos estaban pre-
ocupados por el impacto en la zona forestal con el pastoreo del ganado
en las tierras del poblado. Los participantes acordaron discutir estas
preocupaciones abiertamente con los otros, quienes reconocieron la le-
gitimidad de estas inquietudes y la necesidad de discutirlas con mayor
profundidad antes de la implementacién general del proyecto. Sin embar-
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g0, la mayoria tenia confianza de que se contaba con suficiente apoyo en
el poblado para proseguir con la propuesta modificada, centrandose en las
partes al borde del camino. Varios participantes sefialaron que valoraban
la forma en que el ejercicio condujo a la modificacién de la propuesta,
en vez de la simple aprobacién o el rechazo que hubiese surgido de un
procedimiento estdndar de votacién.

NIVELES DE APOYO
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Autor

Reconocimiento

Propésito

Principios rectores

Proceso

Representacion grifica

de La Rueda

J.M. Chevalier

La Rueda es una adaptacién y la ampliacién para el SAS? de una
técnica de calificacién que se utiliza en el campo de la investigacién
participativa (en especial, constltese a D. Howlett ez a/. en la seccién de
Lecturas y enlaces electronicos).

La Rueda le ayudard a visualizar y a comparar multiples calificaciones
(refiérase a la Calificacion). Esta técnica es util cuando necesite organi-
zar informacién, comparar los puntos de vista de los diferentes actores,
evaluar el mismo elemento o situacién en diferentes momentos, iden-
tificar prioridades o expectativas y evaluar el proceso de aprendizaje en
el transcurso del tiempo.

1. Los actores tienen diversas formas de calificar los elementos en
una lista. Ello podria representar una fuente de desacuerdo o de
malentendidos dentro de los grupos.

2. Un conocimiento y aprendizaje nuevos pueden incidir en la ma-
nera en que usted examina el pasado y como calificaria a los mis-
mos elementos si lo tuviera que hacer de nueva cuenta.

1. Identifique un drea temdtica en la que necesite utilizar La Rueda.
Defina el tema tan claramente como sea posible y clarifique el
propésito de su ejercicio.

2. Establezca una lista de los elementos que necesite calificar (tales
como los actores o los proyectos comunitarios). Escriba (o dibuje)
a cada elemento en su propia tarjeta. Describa cada elemento al
reverso de su tarjeta.

Usted puede incluir a un elemento ideal (por ejemplo, el ideal de
uno mismo o de un proyecto comunitario) en su lista. Si los ele-
mentos son actores, usted puede definir a los representantes de un
grupo como un actor diferente de aquéllos a quienes representa.



También puede incluir a la comunidad de todos los actores en su
lista, como un grupo con su propio perfil.

Identifique varios criterios de calificacién utilizando términos
positivos (tales como diversas aptitudes cuando esté evaluando
a los actores; o equidad de género, sostenibilidad, apoyo de los
actores, efectividad en relacién con el costo y disponibilidad de
tiempo al evaluar los proyectos comunitarios).

Los elementos y los criterios deberdn ser concretos, estar cla-
ramente definidos y ser relevantes para el tema. Si los elementos
o los criterios de calificacién son generales, utilice la técnica de
la Escala descendente para que cobren mayor sentido y sean mds
detallados. Pregunte “sQué quiere decir con esto?”, “sPuede dar
un ejemplo de esto?”, “:Cémo puede decir esto?”, o “sDe qué for-
ma es esto cierto?” (por ejemplo, “sDe qué forma algunos actores
tienen mds conocimientos en comparacién con otros?”, o “¢De
qué forma son algunos proyectos comunitarios mds complejos en
comparacion con otros?”).

Una técnica simple para identificar diversos criterios de califi-
cacién consiste en formular la siguiente pregunta que lo engloba
todo: “;Puede pensar en algunos criterios de calificacién nuevos
y diferentes?”. Otra opcién es el procedimiento de contexto total
mediante el cual usted puede examinar todos los elementos y
encontrar dos que tengan una caracteristica positiva en comuin
y, posteriormente, el elemento que sea el mds diferente de éstos y
preguntar por qué. También puede utilizar la descripcion y na-
rracion de historias para explorar su drea tematica (tal como la des-
cripcién de varias destrezas o proyectos comunitarios) y después utilizar
esta informaci6n para identificar los criterios de calificacién.

Usted puede proporcionar o negociar algunos o todos los ele-
mentos, al igual que los criterios de calificacién, o bien, puede
solicitar a los participantes que los identifiquen, dependiendo del
propésito del ejercicio y de su papel como facilitador.

Establezca una escala de calificacién (por ejemplo, con valores
del 0 al 10). Si desea que este ejercicio sea mds preciso, identifi-
que indicadores que definan el significado de cada nimero en la
escala. Por ejemplo, usted podria decidir que un puntaje de 8 de
un total de 10 para la sostenibilidad significa que se espera que el
impacto dure al menos ocho afios.

Si no desea utilizar nimeros escritos cuando califique los ele-
mentos, primero utilice frases simples y después conviértalas en
objetos mensurables (de 1 a 5 ramitas, piedras, fideos o semillas).
Otra opcién es asignarles puntajes a los elementos con la ayuda
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de 5 tarjetas de colores: blanca (con un valor de 1), gris claro (con
un valor de 2), gris medio (con un valor de 3), gris oscuro (con un
valor de 4) y negra (con un valor de 5).

5. Dibuje un circulo o una rueda por cada elemento (en una lista de
actores o proyectos comunitarios, por ejemplo). Inserte lineas que
se extiendan desde el centro hasta el borde del circulo. Cada linea
representa un criterio de calificacién diferente. Identifique cada cri-
terio al colocarle una etiqueta al final de cada linea, afuera del circulo
(obsérvese el ejemplo del Paso 8). También puede insertar breves
descripciones de cada criterio entre las lineas dentro de la rueda.

Cerciérese de que todas las ruedas sean del mismo tamafio y
que las lineas y los criterios se ubiquen en los mismos lugares.
Deje vacia parte de la rueda en caso de que los participantes deci-
dan afiadir nuevos criterios.

6. Pongaaprueba su rueda con el grupo para cerciorarse que los ele-
mentos, los criterios y la escala de calificacidn, al igual que los indi-
cadores, estén claros para todos.

7. Utilice cada linea o criterio para calificar cada elemento en una
escala del 0 al 10, en la que el valor ms bajo (0, negativo) se ubica en
el centro y el mis alto (10, positivo) se ubica en el borde del circulo.
Usted le puede asignar el mismo puntaje a dos o mds elementos.
Anote cada puntaje al colocar una marca a lo largo de la linea
correspondiente dentro de la rueda.

Existen varios métodos que usted puede utilizar para calificar
los elementos. 1) Puede solicitar a los individuos o los grupos que
califiquen aquellos elementos que mejor conozcan. Utilice este
método si los individuos o los grupos estin evaluando sus propias
caracteristicas o bienes (recursos, aptitudes, etcétera). 2) Puede
dividir a todos los participantes en grupos mds pequefios y soli-
citar a cada uno de los grupos que escoja unos cuantos criterios
y que los utilicen para calificar a todos los elementos. Use esta
técnica solo si los participantes no necesitan formar parte de todas
las calificaciones. 3) Otra opcién es discutir los puntajes de cada
elemento hasta que los participantes lleguen a un acuerdo basado
en el consenso o la mayoria de votos. 4) O bien, puede solicitar
a cada participante que califique cada elemento utilizando un solo
criterio a la vez y después que calcule la calificacién promedio de
cada elemento (tal como las opciones para la gestion de la tierra).
Para calcular una calificacién promedio, multiplique cada valor de
calificacién por la cantidad de veces que se le asigna al elemento,
sume los resultados y divida el total entre la cantidad de actores
que respondieron.
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8. Para obtener el perfil de cada elemento, dibuje lineas rectas entre
las marcas que hizo en cada linea. El siguiente es un ejemplo de
una rueda que utiliza cinco criterios de calificacién:

Opcién 1. Proyecto de reparacién de la escuela

Disponibilidad

de tiempo

Efectividad

segun el costo 10

Equidad
0de género
10 10
Sostenibilidad Apoyo de los actores

Comparacién entre
ruedas

9. Para comparar dos ruedas, superponga una sobre la otra. Al su-

perponer una rueda sobre la otra usted podra observar las simili-
tudes y las diferencias entre dos elementos (por ejemplo, los per-
files de dos actores diferentes o de dos proyectos comunitarios).
O bien, puede observar la forma en que dos actores diferentes
perciben el mismo elemento (por ejemplo, un proyecto comuni-
tario en particular). Ello le dird si existe un desacuerdo entre los
actores (tales como hombres y mujeres), al igual que las dreas del
mismo. Para calcular los niveles de diferencia o de desacuerdo,
consulte la Calificacion.

10. Para evaluar los niveles de entendimiento entre los actores (tal

como entre hombres y mujeres), califique a los elementos como us-
ted crea que la otra parte los calificaria. Después, compare las que
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predijo con las calificaciones reales del otro actor. Superponga
las dos ruedas para efectuar la comparacién. Para calcular los ni-
veles de malentendidos, consulte la Calificacion.

11. Los niveles de acuerdo se pueden combinar con los niveles de
entendimiento para producir seis situaciones posibles:

_ Malentendido Entendimiento

Acuerdo Situacién 1 Situacién 2 Situacién 3
Las partes estan de acuerdo ~ Las partes estdn de acuerdo Las partes estin de acuerdo
pero no lo saben pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben
Desacuerdo Situacién 4 Situacién 5 Situacién 6
Las partes estdn en Las partes estin en desacuerdo Las partes estin en desacuerdo
desacuerdo pero no lo saben  pero una de ellas no lo sabe y ambas lo saben

Expectativas, resultados
y aprendizaje socrdtico

12. Discuta los resultados de sus comparaciones de las ruedas, ha-
ciendo énfasis en dénde y por qué existen diferencias, desacuer-
dos o malentendidos importantes. Si estd trabajando con dos o
mds grupos, podria suceder que los miembros de cada uno de ellos
deseen discutir estos problemas entre si antes de compartir sus
puntos de vista con otros grupos.

13. Rednase como un solo grupo para discutir el ejercicio de la rueda
y explorar cémo ha incidido en los puntos de vista y las prioridades
de los individuos o los subgrupos.

14. Usted puede utilizar La Rueda para comparar las calificaciones del
mismo elemento en diferentes puntos en el transcurso del tiem-
po. También puede comparar las calificaciones reales y las que se
esperan para ese mismo elemento (por ejemplo, las aptitudes de
un actor o un proyecto en marcha). Para comparar los elementos
en el transcurso del tiempo, usted necesitara tres calificaciones
por cada linea o criterio dentro de su rueda: a) la calificacion ac-
tual del elemento; b) la calificacién que espera o aspira que el ele-
mento obtenga dentro de un periodo limitado de tiempo; y ¢) la
calificacién final que se obtuvo una vez que el plazo ha vencido.

Anote estas tres calificaciones para cada criterio al colocar marcas
alo largo de las lineas correspondientes dentro de la rueda. Dibuje
lineas rectas a) entre las marcas que describen las calificaciones ac-
tuales; b) entre las marcas que describen las calificaciones esperadas;
y ¢) entre las marcas que representan las calificaciones finales.

El siguiente es un ejemplo de una rueda con cinco lineas que
representan diferentes aptitudes. El diagrama describe la propia
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Actor 1. Perfil de Aptitudes

evaluacién de un actor en torno a su nivel inicial de aptitudes por
cada linea, sus expectativas de aprendizaje y los resultados finales
que logra después de un afio.

Ensenanza 10

Calificaciones finales

~ Calificaciones
. --esperadas
Y ‘e

h .

" Calificaciones
iniciales 0 A

10 Liderazgo

Investigacién 10 —

Comunicacién 10

10 Establecimiento
de contactos

Resumen de este ejemplo: Este actor mejoré sus habilidades de comunicacién al nivel que aspiraba. También
logré mejorar en cuanto al establecimiento de contactos y 1a enserianza, aun mds alla de sus expectativas. Al examinar
la calificacién inicial que él mismo le asigné a sus destrezas de enserianza, se da cuenta de que sus habilidades eran
mejores de lo que pensaba, lo cual es esperanzador. En cuanto a los aspectos negativos, este actor no mejord sus
destrezas de liderazgo tanto como deseaba. Pero no necesariamente se siente desilusionado con ello. El curso de
capacitacion sobre liderazgo que tomé fue muy estimulante. Ahora se da cuenta de que sabe muy poco sobre el
liderazgo y espera aprender mucho mis.

15. Usted también puede afiadir una cuarta serie de calificaciones: las
calificaciones iniciales corregidas. Esta es la forma mediante la
cual usted calificaria el mismo elemento si lo tuviera que hacer
nuevamente (en el pasado). Para evaluar los resultados reales en
el transcurso del tiempo (la columna D-C de la ilustracién), com-
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pare sus “calificaciones iniciales corregidas” con las calificaciones
finales (observe las columnas C y D), tal como se muestra en el
siguiente cuadro:

Criterios | Calificaciéon | Calificacion | Resultado| Calificaciéon | Calificacion | Resultado

de inicial | que se espera | esperado | inicial corregida
calificacién A

16. Discuta e interprete los resultados de sus andlisis. Tenga pre-
sente que podrian producirse dos de los efectos del aprendizaje
socratico. Los participantes podrian descubrir que sabian mads
en el pasado de lo que pensaban y podrian considerar esto como
un hallazgo positivo. (“;Ahora sé que sabial”). O bien, podrian
descubrir que ahora saben menos que lo pensaban que sabian en
el pasado y podrian considerar esto también como algo positivo
(“;Ahora sé que no sé!”). Refiérase al Paso 14 para observar un
ejemplo del aprendizaje socrético.

Forma de calibrar la

técnica
Para versiones mads 1. Reduzca la cantidad de elementos al eliminar algunos de los mis-
simples mos o mediante la técnica de Listado libre.

Utilice sélo tres o cuatro criterios de calificacion.
3. No utilice indicadores cuando califique a los elementos.

Identifique las dreas en las que existan diferencias, desacuerdos
o malentendidos, pero no el nivel de desacuerdo o de malenten-

dido (pasos 9 y 10).

5. No compare las calificaciones actuales del elemento con las que
calificaciones que se esperan y las finales (pasos del 14 al 16).
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1. Durante el ejercicio, discuta y anote los puntos de vista que expre-
sen los participantes.

2. Dedique mis tiempo a recopilar la informacién que necesite para
completar su rueda.

3. Escriba una descripcién de cada elemento de su lista y de cada
criterio.

Anote la razén indicada para cada puntaje.
Incremente la cantidad de elementos y de criterios de calificacin.

Utilice indicadores precisos para justificar sus calificaciones.

Lecturas y enlaces Howlett, D.; Bond, R.; Woodhouse, P.; Rigby, D. (2000), Stakeholder Analysis
and local identification of indicators of the success and sustainability of farming
based livelibood systems, Working Paper nim. 5, Manchester, Reino Unido,
Centre for Agricultural Food and Resource Economics, University of
Manchester,  http://les.man.ac.uk/ses/research/CAFRE/indicators/wpa-
per5.htm, consultada el 16 de agosto de 2007.
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La Rueda: Impacto en el conocimiento y en las destrezas de los participantes en un
programa de intercambio juvenil.

Palabras claves

Autor y reconocimiento

Contexto

La Rueda, Cuba, Benin, Tailandia, Ucrania, Canad4, evaluacién del im-
pacto, habilidades.

J.M. Chevalier y D. Buckles. Los autores desean reconocer los esfuerzos
de Paul Turcot, Kate McLaren y Helen Patterson, quienes contribuye-
ron a los informes de consulta citados mds adelante.

La Juventud Mundial de Canadd (CWY, por sus siglas en inglés) es
una organizacién no gubernamental de ese pais que centra su atencién
en la programacién de intercambios juveniles en Canadd y en el ex-
terior. Diversas evaluaciones anteriores de los programas de la CWY
sugirieron que el conocimiento y las habilidades representan un 4rea
de impacto muy importante, desde el punto de vista de los participan-
tes anteriores y del disefio del programa en el futuro. En el afio 2006,
la CWY condujo una nueva evaluacién del impacto de su Programa
de Intercambio Juvenil (YEDP, por sus siglas en inglés) en los partici-
pantes anteriores y en las comunidades de cinco paises: Canada, Cuba,
Ucrania, Benin y Tailandia. Se condujeron talleres de un dia de dura-
cién con los egresados de YEP en cada uno de estos paises. Los talleres
abarcaron seis dreas de impacto que ya habia identificado la CWY en
las evaluaciones anteriores: 1) valores y actitudes; 2) conocimiento;
3) habilidades; 4) logros ocupacionales; 5) relaciones interpersonales;
y 6) compromiso civico (local o global). También se condujeron talle-
res de medio dia de duracién con representantes de las comunidades
participantes, al igual que una encuesta en linea con una muestra de
los participantes canadienses anteriores y los representantes de las res-
pectivas comunidades. El personal de varios niveles de la CWY participé
en la comparacién y en el anlisis de los resultados de diferentes paises. El
equipo encargado de la evaluacién estuvo compuesto por miembros del
personal de la CWY en cada uno de los paises, al igual que por diversos
consultores externos. El equipo selecciond, sometié a prueba, adapté y
establecié la secuencia de varias técnicas del sas” para evaluar la forma
y hasta qué punto el Programa de Intercambio Juvenil contribuy¢ a la
mision de la CWY.

Para obtener mayor informacién sobre la evaluacién, consulte los si-
guientes informes en la pagina electrénica del SAS%: Canada World Youth
Impact Assessment Guide (2006), Montréal: Canada World Youth,
Social Analysis Systems? Plans and Protocol Report #1, 58 pp.; Canada
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Propésito

Resumen del proceso

World Youth Impact Assessment: Synthesis Report (2006), Montréal,
Canada World Youth, 84 pp.

Evaluar el impacto del Programa de Intercambio Juvenil en los partici-
pantes anteriores.

El equipo encargado de la evaluacién condujo talleres de un dia de du-
racién en 17 localidades diferentes. En total, 289 personas que habian
participado en el Programa de Intercambio Juvenil entre los afios 1995
y 2002 asistieron a estos talleres. Los indices de participacién del exterior
variaron entre 60% de los participantes anteriores en Benin y 25% en
Tailandia y Ucrania. Los indices de participacién en Canada fueron
mids bajos debido a que mds de 5 mil canadienses habian formado par-
te del YEP entre 1993 y 2003. Quienes asistieron a los talleres eran
bastante representativos de los programas en su pais, en términos de
un equilibrio de género, al igual que de uno rural/urbano. Hubo uno o
mds participantes de cada uno de los afios bajo revisién y de todos los
paises.

Durante los talleres, se condujo una serie de evaluaciones del impacto
mediante el uso de diversas técnicas del SAS* Después de describir las
dreas de impacto para el conocimiento y las habilidades, al igual que el
propésito de esta parte de la evaluacién, cada participante le asigné un
puntaje al impacto del YEP en cinco dreas del conocimiento y de las
habilidades, utilizando una escala de entre 0 y 5. Los facilitadores recor-
daron a los participantes que las habilidades se entendian como una des-
treza concreta para hacer algo, en lugar de otras cosas como ser de “men-
te abierta”, lo cual representa una actitud. Los participantes graficaron
sus puntajes en una rueda y observaron los detalles que los explicaban.
Después, los participantes buscaron a otros con puntajes similares sefia-
lados en sus ruedas y formaron grupos con perfiles similares en cuanto al
impacto. Cada uno de los grupos conversé sobre lo que tenfan en comun
y se escogié una imagen o un simbolo que representara el conocimiento
o las habilidades que el grupo habia desarrollado mds o fortalecido a tra-
vés de su experiencia en el YEP. También se discutieron las similitudes
y las diferencias entre los grupos, al igual que las razones por las que el
programa tenfa un mayor impacto en algunas dreas y menor incidencia
en otras. Después, se integraron estos resultados en los informes del
taller, en los nacionales y en los de resumen. Los participantes tenian
claro que los resultados se utilizarian en los informes sobre el programa
y aceptaron compartir su informacién.
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Anadlisis

Los participantes calificaron cinco dreas especificas de impacto que
identificé la CWY: 1) conocimiento; 2) habilidades organizativas;
3) habilidades de comunicacién; 4) habilidades de aprendizaje; y 5)
habilidades técnicas. Los ejemplos que se ofrecieron sobre el impacto
en el conocimiento se relacionaron con un aumento del mismo entre
los participantes en cuanto a historia, cultura, geografia, politica, temas
de desarrollo y ayuda, o cualquier otra drea afin del conocimiento. El
impacto en las habilidades organizativas se refirié al mejoramiento del
trabajo en equipo, el liderazgo, la facilitacién, la mediacion, la plani-
ficacién o cualquier otra habilidad afin. El impacto en las habilidades
de comunicacién hizo referencia a las destrezas de lenguaje, la comu-
nicacién intercultural, la comunicacién no verbal, la escucha, la con-
duccién de entrevistas, la oratoria y otras habilidades conexas. Entre
los ejemplos del impacto en las habilidades de aprendizaje se incluy6
el aumento del andlisis, la recopilacién de datos, la capacidad de adap-
tacién, el pensamiento creativo y otras destrezas afines. Finalmente, el
impacto en las habilidades técnicas hizo referencia a la agricultura, el uso
de computadoras, la ensefianza o cualquier otra destreza que requiriera de
un conocimiento técnico practico.
La escala de calificacién que utilizaron los participantes fue:

Sin impacto

Un impacto muy pequeiio
Un impacto pequefio

Un impacto moderado

Un impacto importante

= Un impacto muy importante

Ul WD RO
I

El promedio de todos los puntajes en todas las dreas de impacto es 4.
Ello muestra que, segin el punto de vista de los participantes anterio-
res, el YEP tuvo un “impacto importante”. El promedio de los puntajes
individuales de cada pais también muestra un patrén consistente en un
alto impacto en el conocimiento y en las habilidades de los participantes
anteriores (obsérvese el cuadro 1). Las dos dreas superiores de habilida-
des, segin lo muestran estos promedios nacionales, son las habilidades
de comunicacién y las organizativas. A estas dos dreas se les calificé
con los puntajes mds altos, excepto en Tailandia, donde se calificaron las
habilidades de comunicacién con un puntaje mds bajo que las habilida-
des organizativas y de aprendizaje.

Las dreas de impacto que mds variaron entre los paises fueron el co-
nocimiento y las habilidades de aprendizaje. En promedio, ambas dreas
recibieron puntajes mds altos en algunos paises y mds bajos en otros.
Por ejemplo, los participantes en Benin calificaron el conocimiento
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con un puntaje de 3.1 —el mds bajo de todas las dreas de impacto de
este ejercicio—, mientras que los participantes en Cuba le asignaron un
puntaje de 4.3. Por su parte, las habilidades de aprendizaje recibieron
calificaciones tan bajas como 3.5 (de los canadienses) o tan altas como
4.2 (por parte de los cubanos). Es importante observar que aunque la
calificacién en Cuba fue la mds alta para esta drea de impacto, las ha-
bilidades de aprendizaje recibieron un puntaje relativamente bajo en
comparacién con otras dreas de impacto. Ello podria explicarse debido
al hecho de que todos los participantes cubanos eran maestros de pro-
fesion y se consideraban a si mismos como aprendices expertos. El drea
de destrezas con las calificaciones més bajas (con excepcién de Benin)
fue la de habilidades técnicas.

Cuadro 1. Promedio de los puntajes individuales del conocimiento y las habilidades, por pais *

Promedios de los puntajes individuales*

Cuba 61 4.5 4.5 4.2 4.3 4.0 4.3
Ucrania 28 4.5 4.3 39 4.0 33 4.0
Canadd 64 4.3 3.9 35 4.0 2.4 3.6
Benin 74 4.0 4.0 3.7 3.4 3.4 3.6
Tailandia 62 3.8 4.1 4.1 3.8 3.6 3.9
Promedio ponderado para 42 41 3.9 33 33 3.9

todos 289

Nota: * Obsérvese que los puntajes mds altos por pais estdn en negrita. El puntaje méximo es de cinco.

Existen ciertas variaciones entre los distintos talleres en cada pais. Sin
embargo, las dreas con promedios mds altos y mds bajos permanecen
iguales. Los promedios de los pequefios grupos también tienden a re-
flejar las tendencias de los promedios de los talleres.

Los promedios individuales y las observaciones de los pequefios gru-
pos en cuanto a los puntajes son consistentes con el patrén general.
A menudo, los participantes se refirieron al alto grado de impacto en
diversas dreas, tal como en el caso siguiente:

El impacto que tuvo en mi vida fue muy significativo porque desarroll6 en
mi habilidades organizativas como el trabajo en equipo, el liderazgo —ya
que un docente debe ser un lider por excelencia—, la mediacién, la orga-
nizacién y el trabajo de planificacién, entre otras destrezas. En cuanto al
conocimiento, aprendi sobre historia, cultura, geografia, problemas sociales
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Interpretacién

y politicos de otros paises, ademds del mio. Hablamos tanto sobre desarrollo
sostenible y la proteccién ambiental que desarrollé mi propia conciencia
ecoldgica. Siete afios después, sabiendo que he madurado, me doy cuenta que
la CWY fue el impulso, la principal fuente de motivacién para aprender y
tomar decisiones, para crecer como persona independiente y mantener mi
equilibrio (traduccién del autor).

Las palabras claves que utilizaron los participantes y los pequefios
grupos para describir el impacto aparecen con una frecuencia diferente.
Entre las principales habilidades de comunicacién, con frecuencia se
mencionaron el idioma y saber cémo escuchar. La oratoria y la comu-
nicacién no verbal se advirtieron con menor frecuencia. Por lo general,
las referencias sobre el impacto en las principales habilidades organi-
zativas incluyeron el liderazgo, el trabajo en equipo y la facilitacién.
Aunque con menor frecuencia, también se mencioné el hecho de estar
organizados y contar con buenas destrezas de planificacién. A pesar
de que el impacto promedio en el conocimiento varié de pais en pais,
muchas de las notas de los participantes se refirieron al aprendizaje de
la cultura y la historia del pais anfitrién, al igual que de su propio pais
a medida que se empefiaban en compartir su conocimiento con otros.
La capacidad de adaptacién fue la habilidad de aprendizaje que mas se
mencioné en las notas de los participantes. El resultado de un conteo
de la palabra “adaptabilidad” fue de 20, de un total de 64 participan-
tes en Canad4, los cuales se refirieron a esta habilidad de aprendizaje.
Otras, tales como las destrezas analiticas, la gestién de datos o de infor-
macién y el pensamiento creativo, también fueron mencionadas por los
participantes en otros paises, pero con mucha menor frecuencia. Unos
pocos participantes se refirieron al pensamiento critico y al hecho de
saber cémo conducir una investigacién. Las habilidades técnicas que
se desarrollaron a través del programa abarcaron, en su mayoria, el uso
de computadoras y de internet. Las destrezas manuales (como la agri-
cultura y la carpinteria) se mencionaron muy contadas veces. Algunos
participantes observaron que el programa no les ofrecié muchas opor-
tunidades para desarrollar nuevas habilidades técnicas y esto es algo
que les gustaria que se incorpore al disefio del programa. Otros, tales
como los participantes canadienses y algunos ucranianos, indicaron que
ya tenfan destrezas en cuanto al uso de computadoras antes de formar
parte del programa.

El programa de la CWY produjo un impacto significativo en el desa-
rrollo de todo el conocimiento y las dreas de habilidades que se inclu-
yeron (grifico 1y cuadro 1). Muchos de los participantes descubrieron y
desarrollaron destrezas que crefan que no tenian o que no necesitaban
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reforzar, lo cual conduce al descubrimiento socritico de un aprendizaje
latente. Estos resultados sugieren que las dreas de impacto estin estre-
chamente relacionadas entre si y que la experiencia de formar parte de la
CWY es, en su conjunto, holistica, al igual que congruente con la mi-
sién de ésta: “fomentar la adquisicion del conocimiento, las habilidades,
las competencias y los valores necesarios para una activa participacion
comunitaria”.

Grifico 1. Promedio de los puntajes individuales del conocimiento y las habilidades, por pais

Habilidades de comunicacién

Habilidades Habilidades
técnicas organizativas
Conocimiento Habilidades de aprendizaje
— Cuba —— Ucrania ——— Canadd ------ Benin — — — - Tailandia |

Las destrezas que de forma consistente se beneficiaron mds del
Programa de Intercambio Juvenil fueron las habilidades de comuni-
cacién y las organizativas. Ello confirma la importancia del impacto
en las relaciones interpersonales —un hallazgo respaldado por otras
partes de la evaluacién del impacto. Este tipo de destrezas es el aspecto
central de muchas actividades del programa de la CWY y se fortalecen
a través de la celebracion de dias de actividades educativas, actividades
grupales y la interaccién entre las contrapartes y las familias que los
hospedan, al igual que la colocacién de empleos.

Las mejores habilidades de comunicacién reflejan el fortalecimien-
to del idioma inglés, lo cual es parte de la experiencia de participar en
la CWY, pero también la oportunidad de vivir y trabajar en diversos
contextos culturales y lingiiisticos. El hecho de poder expresarse bien,
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Accién

escuchar, comprender, responder ante indicios no verbales y sentirse
cémodo al hablar en grupo o en publico, son claros efectos de las
situaciones que experimentaron los participantes del YEP durante su
intercambio.

Los altos puntajes asignados a las habilidades organizativas, tales
como el trabajo en equipo, el liderazgo, la facilitacion, la planificacién y
la mediacién, reflejan el énfasis que la CWY pone en trabajar en gru-
pos de forma colaborativa, de desarrollar las capacidades de liderazgo y
de responsabilizarse del trabajo y de los compromisos individuales. Ello
también refleja el hecho de que la participacién en el programa supone
una “constante necesidad de planificar y de organizar actividades con la
contraparte o con el grupo de uno. El dominio de estas habilidades se
convirtié en un aspecto esencial para el buen funcionamiento del progra-
ma” (Informe de Tailandia). Para trabajar como parte de un equipo, cada
persona necesita lidiar con una variedad de conductas humanas, necesi-
dades y expectativas, y comprender y mediar con las diferencias culturales
y personales. En el intenso proceso de aprendizaje del programa, algunos
participantes descubrieron destrezas que no sabian que tenian, tal como el
grupo de “lideres” en un taller que se celebré en Ucrania. Mediante la
colocacién de empleos, y de las actividades grupales y del proyecto, los
participantes aprendieron otras importantes habilidades organizativas,
tales como llegar a tiempo y mantenerse bien organizado.

Los puntajes relativamente bajos de las habilidades técnicas se des-
tacan entre los de las otras dreas de destrezas y conocimiento, ya que
el desarrollo de este tipo de habilidades no es un objetivo especifico
del Programa de Intercambio Juvenil. Sin embargo, ésta fue una de las
dreas de habilidades que los participantes sefialaron como una deficien-
cia dentro de la experiencia con la CWY.

El equipo a cargo de la evaluacién combiné estos resultados con los de
otras partes de la evaluacién del impacto, a fin de elaborar una valora-
cién general del impacto del Programa de Intercambio Juvenil en los
participantes y en las comunidades. Con base en esta amplia gama de
resultados, el equipo recomend6 que la CWY hiciera énfasis en los ob-
jetivos de aprendizaje individual en proyectos comunitarios especificos.
Este sutil cambio estratégico implica un ajuste en el componente de la
colocacién de empleos dentro del programa de intercambio, con el pro-
posito de situar tanto el trabajo como la relacién comunitaria en el centro
del plan de aprendizaje. El efecto que se espera es que se produzca un
impacto a mas largo plazo en las comunidades sedes, en tanto que se
desarrollan las habilidades técnicas o profesionales que necesitan los
participantes, ademads de sus habilidades de comunicacién, de aprendi-
zaje y de organizacion.
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Observaciones sobre el
proceso

Al principio, los participantes pensaron que los bajos puntajes supon-
drian que uno de ellos pensaba que el programa habia realizado una
mala labor o una transferencia deficiente de las habilidades. Los facili-
tadores de los talleres abordaron esta preocupacién al hacer énfasis en
que se podia asignar un bajo puntaje si el participante pensaba que ya
tenfa estas destrezas antes de formar parte del programa.

Los participantes respaldaron ampliamente los resultados de los
ejercicios individuales. Muchos de ellos sefialaron que la presentacion
visual de los puntajes permitié que se apreciara el impacto general del
programa en las habilidades analizadas. Aunque se realizaron com-
paraciones entre los grupos después de haber finalizado los ejercicios
individuales, una minuciosa revisién del informe final por parte de los
miembros de la Junta y del personal de CWY, al igual que de los re-
presentantes de varios programas nacionales de intercambio, confirmé
la relevancia y la utilidad de los resultados individuales y los que se
recopilaron.
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Conclusion y agradecimientos

La idea que rige esta obra, al igual que la iniciativa general en la que se encuentra integrada, es que la
época actual debe convertirse en una era del didlogo y de la movilizacién social para el uso y la crea-
cién de conocimiento. Y esto es un asunto de supervivencia. La humanidad ya no puede depender de las
soluciones que disefian sélo los expertos y los intereses privados. Los asuntos sociales deben abordarse
total y socialmente integrados al proceso de aprendizaje y de toma de decisiones que amplian y profun-
dizan la comprension e instan a la accién. Para ello, es necesario que reconozcamos y valoremos, més que
nunca, el rico conocimiento materializado en las vidas de personas provenientes de todos los rincones
del mundo. El hecho de fundamentarse en el caricter viviente del conocimiento crea la posibilidad de
su aplicacién inmediata y de la sinergia necesaria para liberarnos de las rigidas formas de la ensefianza
superior y de una investigacién que ya no se adaptan a nuestro mundo. Ya sea que la investigacién su-
ponga la seleccién de cultivos econémicos para la siguiente temporada o el desarrollo de una estrategia
para defender los derechos a la tierra, los conceptos y las herramientas que se describen en este libro son
una modesta contribucién a esta tarea urgente.

Un mensaje fundamental de esta guia se refiere a los medios habiles para cristalizar las oportunidades
y la promesa de la investigacién en funcién de la gente y del razonamiento basado en la evidencia. A
pesar de que mucha gente estaria de acuerdo con este objetivo, los medios para materializar el potencial
existente todavia permanecen, en su mayor parte, sin explorar. Los métodos convencionales, tales como
las encuestas, los cuestionarios y los grupos de discusién, ofrecen muy poco espacio para la imagina-
cién o la originalidad en la busqueda de soluciones a los problemas que son significativos y relevantes
para los actores involucrados. E1 SAS? ofrece orientacién sobre cémo caminar la senda, tanto revistiendo
la forma de herramientas para evaluar problemas, actores y opciones, como a manera de conceptos y
lineamientos para el disefio de procesos y actividades que pueden apoyar el didlogo y la innovacién
social. En conjunto, todos éstos realizan una novedosa contribucién a las nociones convencionales de la
participacién publica y la investigacién experta.

El propio SAS? es una expresién particular del conocimiento viviente que estd evolucionando en
diferentes lugares a través de los esfuerzos de mucha gente. EI SAS? es el resultado de la colaboracién
entre personas con un propédsito en comun: crear un cimiento fértil para la reflexién y las acciones gru-
pales que lograrin el bien comun. Muchas personas han contribuido a esta obra. Los distintos socios
institucionales que se enumeraron en la introduccién han sido particularmente creativos en cuanto a sus
aplicaciones y adaptaciones del SAS? a sus propios contextos. La Guia se ha enriquecido enormemente
mediante los ejemplos de las aplicaciones que ofrecieron Laura Suazo-Gallardo, del IDRC en Honduras;
Rajeev Khedkar, Dnyaneshwar Patil y Bansi Ghevde, de la ADS en India; Diwakar Poudel y Tek
Sapkota, de LIBIRD en Nepal; Farida Akhter, de la UBINIG en Bangladesh; Jore Tellez, del CEBEM



en Bolivia; Carlos Tapia, de la Universidad de la Serena en Chile; y Shyamel Panda, del Centro de
Desarrollo, Investigacién, Comunicacién y Servicios en India. Por su parte, Michelle Bourassa, de la
Universidad de Ottawa, contribuyé de forma significativa al desarrollo de varios de los conceptos y las
técnicas fundamentales que se presentan en la Guia. También, Debra Huron nos ayudé enormemente
en la edicién de la Guia y nos exhort6 a prestar atencién detenidamente a un lenguaje claro, a la voz
activa y a los puntos mds sobresalientes. Ademds, la Juventud Mundial de Canada y CUSO, tanto en
Ottawa como en América Latina, respaldan diversas evaluaciones que representaron puntos cruciales
para nuestra comprensién acerca de las implicaciones de los conceptos del SAS? para el seguimiento
y la evaluacion, al igual que para el desarrollo organizativo. Asimismo, el apoyo financiero del Centro
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo y la motivacién de Merle Faminow, Giséle Morin-
Latatut, Raul Zelaya y otros miembros del personal del IDRC permitieron que fuera posible colaborar
con diversos socios de trabajo en todo el mundo y ampliar el alcance de la iniciativa del SAS?. Ademis,
Bill Carman, del IDRC, y Sadl Garcia Escamilla y Rubén Lara, de Plaza y Valdés Editores, ofrecieron
su valiosa ayuda y paciencia durante el proceso de publicacién. Finalmente, Roberto Prado supervisé
con sumo cuidado la traduccién completa de la obra al espanol. Si bien nos responsabilizamos por com-
pleto de las opiniones expresadas y de los errores ficticos que quedan, la Guia estd en deuda con estas
personas por sus aportes, comentarios y asistencia directa que ofrecieron. En términos mdas generales,
el SAS? es, y siempre serd, un trabajo en marcha, al cual puede contribuir y aprender del mismo toda la
gente interesada en fomentar el “pensamiento social”.

El enfoque descrito en este libro es directo y sistemitico, pero no siempre es ficil. No es suficiente
pensar sencillamente que el didlogo y la movilizacién social son una buena idea. Hay muchos conceptos
de los que uno se debe apropiar y adaptar, al igual que habilidades que deben aprenderse con paciencia
y poco a poco. Exhortamos a los lectores que decidieron tomar esta senda a que se reiinan y trabajen
con otros en el disefio y en la implementacion de actividades y procesos en la vida real mediante el
uso del SAS? y de otros métodos a su disposicién, y a compartir sus experiencias y aprendizajes en
las comunidades de prictica que establezcan o de las que vayan a formar parte. Aprender a adquirir
conocimiento de forma diferente podria cambiar nuestros mundos respectivos, mientras también nos
ayuda a cambiar el mundo que todos compartimos. Para tener éxito en esta empresa, lo que necesita-
mos es mds que nada el compromiso de participar a través de medios nuevos y audaces. En palabras de
Goethe, “Sea lo que sea que puedas hacer, o has sofiado que podrias hacer, comiénzalo. La osadia lleva
consigo genialidad, poder y magia”.
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