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@ SAS Introduccion

Dialogue

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

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

i

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

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

Dialogue

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

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

Jacques M. Chevalier es Profesor del Canciller del Departamento de
Sociologia y Antropologia, y del Instituto de Economia Politica, Universidad
de Carleton, Ottawa, Canada.
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Daniel J. Buckles es Profesor Adjunto de Investigaciones del Departamento
de Sociologia y Antropologia, Universidad de Carleton, Ottawa, Canada.
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Sistemas de Accidn Y de Aprendizaje
Planificacion, Investigacion, Evaluacion (P.l.E.)

Dialogue

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

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

INVESTLGACION

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

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

investigacion y la evaluacion durante un periodo especifico de tiempo. Dibuje un
triangulo para representar los componentes de P.I.E. en cada esquina y afiada
circulos para sefialar los componentes que desempefian un papel importante en

el proyecto o programa. Ajuste el tamafio y la densidad del circulo, a fin de reflejar
el peso relativo o el nivel de esfuerzo que se dedica a cada componente.

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

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

Califique el grado al que cada componente esta fundamentada en una

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

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

Fundamentactén

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

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

calibractén
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. @ SAS 3 Sistemas de Accidn Y de Aprendizaje
Investigacion, Accion, Capacitacion (I.A.C.)

Dialogue

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

abarque actividades y estrategias relativas al desarrollo de capacidades.

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

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

Si el perfil incluye mas de un componente, evalle el grado al
que cada uno contribuye al/a los otro(s). Por ejemplo, si el

INVESTIGACION ACCION
ndagacion . decisién,

perfil combina | & C en su mayor parte, jse utilizan los
resultados de la investigaciéon en las actividades de AN

\\
\

capacitacion, y es la capacitacion util para la investigacion? \

implementactén

T I U R NN R e s

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

lenw su Aen su
mayor parte | mayor parte mayor parte
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Revise el perfil I.LA.C. y converse acerca de qué tan satisfactorio

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

en su
mayor parte mayor parte

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

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

Dialogue

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

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

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

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

de un puente

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

Certeza 0 J 8 9 10 Certeza

factores que inciden en el proyecto o programa, y tracelo en la linea baja alta
horizontal. ;Qué grado de certeza tienen de que esta informacion y el : 4 Ejemplo:
conocimiento son completos y fidedignos? Un valor de 10 indicaria que el ' Gestion de

un conflicto

conocimiento sobre las condiciones y los factores que inciden en el
proyecto o programa es detallado y refleja una vasta experiencia. Un
valor de 0 mostraria lo contario (que el conocimiento sobre las
condiciones y los factores es impreciso y no refleja mucha experiencia).

Suerio A Desafio
(Gerencia de procesos) 0 (Gerencia de procesos)

Marque el punto en el que se unen los valores de las dos lineas y coloque un Posibilidades bajas de éxito
palabra o un dibujo que represente el proyecto o el programa en esta interseccion.

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

CONSEJOS PRACTICOS Utilice el mismo grafico para trazar las posibilidades de éxito y el nivel de certeza necesario y que se deberia intentar lograr antes de
proceder con el proyecto o programa. Marque el punto en el que se unen los dos valores trazados y dibuje una flecha desde la marca que muestra la
situacion actual hasta la marca que muestra la situacion que se intenta lograr.
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En vez de evaluar los objetivos de mas alto nivel de un proyecto o programa, identifique varios objetivos o actividades que formen parte de ese proyecto o
programa, y después utilice el grafico para trazar las posibilidades de éxito y el nivel de certeza por cada objetivo o actividad. Podria ser necesario contar con
diferentes enfoques para la planificacion, dependiendo del punto en el que aparece en el grafico el objetivo o la actividad (véase el grafico de Orden y Caos).
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Sistemas de Acclon y de Aprendizaje

Gerente de Procesos

Dialogue

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

El Gerente de Procesos es una herramienta de planificacion que ayuda a fundamentar la investigacién, lo cual incluye el monitoreo y la evaluacion, en las

actividades en marcha. Cuando es facil predecir los factores claves, la herramienta permite que se planifique la investigacién con mucha anticipacién y con

cierto grado de detalles. En situaciones mas complejas, el Gerente de Procesos permite la formulaciéon de preguntas y maneras de responderlas para

evolucionar con el transcurso del tiempo y ajustarse a las circunstancias y las necesidades en marcha. Se pueden establecer los objetivos y los resultados a

través de pruebas continuas y el aprendizaje a partir de las fallas — mediante un proceso continuo de retroalimentacion y un circuito de accion-reaccion, tal
como sucede en la practica de la medicina.

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

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

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

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

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

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

Dialogue

CONSEJOS PRACTICOS

|

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

I

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

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

planes y evaluar sus avances.

1

IR

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

I

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

R

ADAPTACION

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

Dialogue

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

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

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

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

Ejemplo del Parque CNC

Paso 1 Contexto

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

Paso 2  Situacion de la planificacion

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

PLANIFICACION CONTINUA

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

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

PLANIFICAR PRIMERO, IMPLEMENTAR DESPUES

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

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

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

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

PARA UN SOLO ACONTECIMIENTO

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

POR CADA ACONTECIMIENTO QUE YA ESTE LISTO PARA DISENARLO

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

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

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

Utilice el razonamiento de insumos-productos. Véase Escucha Activay

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

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

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

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

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

Tecnologia: ;Préactica o con base en las computadoras?

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

Explicacion: ;Explicar la técnica o no?

PR P LR T

Diseiie el Instrucciones: procedimientos detallados
"D

acontecimiento.

;/Quién estara involucrado?

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

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

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

EEEE R

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

ACONTECIMIENTOS A DISENARSE DESPUES
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Paso 3 Identifique las decisiones anteriores prior decisions

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

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

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

Ejemplo del Parque CNC (continuacion)

Paso 3 Decisiones anteriores

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

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

La investigacion supone varias tareas, entre las que se encuentran la recopilacién y la rel obtema
sintesis de todos los documentos relevantes, el disefio conjunto y la celebracién de un Turismo y Gl e (R OO
taller de un dia de duracioén, y la redaccién de un informe final. Para finalizar estas tareas recreativos | || Tue coneauioo | (Lec G s ates ioricas

Definir el mandato, la composicion y el proceso

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

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

para la investigacién colaborativa y la participacion de los actores.

Establecer la Mesa de Concertacion

Mesa de Concertacién

Primera reunién de la Mesa

Paso 4 Propésito de la investigacion

Seguimiento

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

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

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

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

DEFINICIONES
TIPO

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

OBJETIVO

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

AMBITO

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

RESULTADOS

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

Una investigacion centrada

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

L e e L e

El monitoreo y la evaluacion (M&E)

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

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

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

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

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

U W VU U v —

SOLO HAGALO

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

Diseie todos los pasos

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

Identifique las decisiones restantes

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

Paso 5 Disefio de la investigacion
165%

q q A2 Aefefl . n A IMPACTO POTENCIAL TOTAL
La investigacion inicial se centrara en tres series de preguntas. La primera, que Ve 1 % de los objectives logrados

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

a

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

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

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

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

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

CONSEJO PRACTICO

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

Ejemplo del Parque CNC (continuacion)

Paso 6 Documentacion, pruebas y desarrollo de capacidades

Primero se debe someter a prueba la técnica del Potencial de Accion con el/la director(a) del parque, a fin de velar por que las preguntas claves estén bien
fundamentadas y tengan sentido. No se necesita ninguna actividad para el desarrollo de capacidades antes del taller, ya que el/la consultor(a) lo facilitara.
Las notas que se elaboren para el taller y que se tomen durante el mismo se utilizaran para redactar un breve informe posterior. El/la consultor(a) solicitara
permiso a los participantes del taller para publicar los resultados y compartir la técnica con otros grupos interesados en los conceptos y las herramientas
de la investigacion, la planificacion y la evaluacion participativas.
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Una investigacién colaborativa no se puede guiar por una férmula o ciencia que
suponga reglas estrictas. En vez de ello, la investigacion colaborativa es un arte
basado en el sentido comun, la creatividad y mucha practica. Los marcos del
Gerente de Procesos y del Disefio de Procesos, junto con las herramientas para Mediacién Fundamentacién
la investigacion y una escucha activa, buscan estructurar y prestar apoyo al - -
disefio y la facilitacion de una investigacion colaborativa. Sin embargo, también
entran en juego muchas otras consideraciones. Para aplicar el razonamiento y el
didalogo a asuntos de caracter urgente que incluyen a diversos actores y
opciones de la vida real, es necesario desarrollar un conjunto esencial de medios .
habiles para crear y movilizar el conocimiento al servicio del bien comun. Estos ) -4
medios aluna la investigacion en funcion de la gente con el razonamiento
basado en la evidencia, a fin de respaldar un proceso significativo de accion-
aprendizaje para todos.

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

colaborativa.

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

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

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

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

desconocido) de manera oportuna.

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

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

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

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

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

Ocupese de las diferencias grupales e individuales

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

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

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

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

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

Facilite una participacion interactiva y de multiples niveles

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

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

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

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

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

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

Establezca un entorno seguro y propicio

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

Exhorte las expresiones creativas

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

CUANDO NAVEGUE...

Identifique el punto de ingreso

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

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

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

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

Describa las caracteristicas o evalue las interacciones

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

Sea flexible

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

Escoja la tecnologia y las técnicas adecuadas de facilitacion

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

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

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

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

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

CUANDO CALIBRE...
Gestione el tiempo

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

Ajuste el nivel de participacién

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

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

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

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

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

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

Resulta idéneo evitar los extremos:

por un lado, la aplicacion de

herramientas de investigaciéon a un

nivel en el que sea dificil lograr una

participacion auténtica de los actores

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

Combine el analisis formal y la narracion

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

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

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

Provoque la generacion de conceptos o comience con términos predefinidos

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

Utilice nimeros y medidas de forma sensata

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

La importancia de explicar o no las instrucciones de la herramienta

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

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

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

Definicion de los objetivos y la mision del proyecto

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

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

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

Elaboracion de una propuesta

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

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

N RS (i R

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

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

1. Listado Libre y Clasificacion: |dentifique las opciones principales para resolver un problema o lograr los objetivos del proyecto.
2. Potencial de Accion: Evalie las opciones en comparacién con los criterios que decidié el grupo.

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

Monitoreo y evaluacion de un proyecto

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

I U R NN R s

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

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

Solucion de un problema

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

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

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

elaborar planes.
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Dialogue
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Todo en comj unto

Gestion de un conflicto

1.

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

. Valores, Intereses, Posiciones (V.I.P.). Converse sobre el grado al que las

posiciones adoptadas por las partes coinciden con sus valores e intereses.

. Lecciones y Valores: Converse sobre los valores que tienen las partes y

aplique las lecciones aprendidas de acciones exitosas que son congruentes
con esos valores.

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

resolviera el conflicto.

Creacion de una comunidad de prdctica

1.

Accion, Investigacion, Capacitacion (A.I.C.). Evalie el equilibrio existente
entre la accién, la investigacién y los objetivos de capacitacién en los
proyectos actuales.

. Ambito Social: Describa y compare las destrezas y los objetivos de

aprendizaje de los miembros de la comunidad de practica.

. Gerente de Procesos: Planifique las actividades necesarias para lograr y

monitorear el progreso hacia la consecucién de los objetivos de
aprendizaje.

. Niveles de Apoyo: Determine si existe o no suficiente apoyo para los

planes propuestos en los pasos anteriores.
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E S AS 2 Todo enn covxjuwto
Combinaciones

Dialogue

Gestion del cambio

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

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

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

Para trabajar juntos

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

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