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Un enfoque de pensamiento-accion para navegar en la complejidad
de los procesos de cambio social

Junto con organizaciones locales en paises en desarrollo, Hivos, una ONG
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PROLOGO

Estedocumento pretende serunaguiaque ayude
a orientar el disefio de una Teoria de Cambio

. . . Una guia es un texto general que
aplicada a procesos de cambio social. Con todo, 2 ° q

combina teoria e informacion

no deja de ser una primera aproximacion que prdctica.
debera ser profundizada en base a un mayor
desarrollo conceptual, sistematizacion de Jennifer Moon, 2005

nuevas experiencias concretas e innovaciones
metodologicas.

El enfoque y los contenidos de la guia surgen de la sintesis de mi aprendizaje
como facilitador de procesos de diseno de Teoria de Cambio en los que se han
visto involucrados actores de cambio social provenientes de distintos paises
de América Latina. Mi proceso de aprendizaje ha ido madurando durante los
ultimos anos y se ha nutrido de distintas fuentes y experiencias. Entre ellas cabe
mencionar el espacio de aprendizaje auspiciado por Hivos, una ONG internacional
basada en Holanda. La posibilidad que Hivos me dio durante estos Gltimos afos
de facilitar varios talleres de Teoria de Cambio con algunas de sus contrapartes
de Sur y Centro América, supuso una rica e intensa fuente de aprendizaje e
inspiracion. De la misma manera, mi relacion profesional con el Proyecto
Regional de Dialogo Democratico del PNUD me permitio consolidar otro espacio
de aprendizaje significativo. Esta vez, desde un enfoque de investigacion-accion
alrededor de procesos dialogicos aplicados a distintas areas en el campo socio-
politico: dialogos nacionales relacionados con formulacion y ajuste de politicas
publicas y propuestas legislativas, facilitacion de espacios de dialogo a nivel
nacional y regional en distintas tematicas, formacion en cuestiones de dialogo a
lideres sociales y politicos de distintos paises de la region, etc. Estos dos cuerpos
de experiencia y conocimiento, sin ser los Unicos, son la principal fuente que
nutre los contenidos de la guia que aqui se presenta.

El documento esta dirigido a la rica constelacion de actores ligados a procesos
de desarrollo y cambio social. Es decir, donantes bilaterales, lideres y lideresas
de base, lideres politicos y sociales, funcionarios de ONGs, organizaciones de
base comunitaria, movimientos sociales, tomadores de decision publica y otros
actores relacionados con procesos de cambio social.

Cabe mencionar que el enfoque de Teoria de Cambio aplicado a procesos de
cambio social quiere ser una alternativa de pensamiento-accion con respecto a
otros enfoques y logicas de planificacion mas rigidos. Esto en el entendido que
al vivir en tiempos complejos y por momentos conflictivos, necesitamos disponer
de instrumentos mas flexibles que nos permitan planificar y monitorear nuestras
acciones en contextos inciertos, emergentes y complejos; siempre desde una
logica flexible, no rigida.
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En términos generales, la guia sintetiza el nicleo de los contenidos y pasos
metodolodgicos que se desarrollan en un taller de disefo de Teoria de Cambio.
Asimismo, como es sabido, este enfoque de pensamiento-accion también se
aplica a procesos de acompafamiento institucional, y al disefio de programas de
desarrollo y cambio social.

La primera parte de la guia describe algunos elementos teoricos a considerar a
la hora de disefar una Teoria de Cambio aplicada a procesos de cambio social.
Es obvio que hay muchos otros aspectos que se deben tomar en cuenta. Aqui se
describen de manera sintética algunos que considero fundamentales en base
a la experiencia vivida. La segunda parte del documento describe los pasos
metodologicos basicos a desarrollar en todo disefo de una Teoria de Cambio. A
modo de reforzar esta parte practica, se anexa una ruta de taller de Teoria de
Cambio que espero ayude a ilustrar la dinamica que se desarrolla en un taller con
estas caracteristicas.

Reitero que esta guia ha de ser entendida como un documento vivo y en constante
evolucion; por lo tanto, invito al lector a ir mas alla de lo propuesto aqui en
términos tedricos y metodologicos.

Finalmente, hacer saber mi deseo de que la guia sirva para mejorar el desempeio
de aquellas organizaciones e individuos involucrados en procesos de cambio social
dirigidos a contribuir al establecimiento de un mundo mas justo y equitativo.

Ihigo Retolaza Eguren
La Paz, Bolivia
Noviembre 2009



El primer didlogo se tiene que dar al
interior de uno mismo.

Javier Medina, 2008

El proceso de aprendizaje no se
refiere a la acumulacion de material
de aprendizaje, sino al proceso de
cambiar concepciones.

Jennifer Moon, 2005

Somos lo que pensamos.

Todo lo que somos surge de nuestros
pensamientos. Con nuestros

pensamientos creamos el mundo.

Buddha

TEORIA DE CAMBIO







TEORIA DE
CAMBIO

1. ¢POR QUE ES NECESARIA UNA TEORIA
DE CAMBIO?

En nuestro tiempo presente, cada
vez hay un mayor reconocimiento a
aceptar que vivimos un cambio de

Necesitamos buenas teorias de cambic
social para construir la [6gica de cambio
de todos los involucrados en procesos de

era, y no asi una era de cambios (de desarrollo; como individuos, comunidades,
Souza 1999). En este cambio de era, la organizaciones, movimientos sociales,
incertidumbre, la multidiversidad, lo gobiernos, empresarios y donantes.

paradéjico y contradictorio rigen las
dinamicas de nuestras (inter)acciones y
la configuracién emergente de nuestras
sociedades, sus Estados e instituciones rectoras (Sawyer 2005, Waldorp 1992).
Esto se refleja tanto a nivel personal, como organizacional y societal.

Doug Reeler, 2005

Habiendo sido (de)formados socio-cognitivamente a partir de un enfoque
mecanicista-positivista de la realidad, creemos que podemos alcanzar el ordeny
el control de los procesos sociales en los que nos involucramos. El uso dogmatico
que muchos actores de desarrollo hacen del marco légico como instrumento de
gestion de proyectos de desarrollo, es un claro ejemplo de ello. Aln hoy, hay
una tendencia a creer en la existencia de verdades absolutas, la certitud total,
estatica. Y si eso no fuera poco, seguimos convencidos de que la mejor manera
de medir esa verdad es desde una logica cuantitativa.

Empero, vivimos tiempos dinamicos y complejos que se nutren de la incertidumbre
y de una multidiversidad de relaciones (identitarias, econdémicas, sociales,
geograficas, politicas, cognitivas, temporales, interculturales, institucionales,
etc.). Este hecho fundamental tiene un impacto directo sobre los procesos de
desarrollo y cambio social en los cuales estan involucrados aquellos actores a los
que va dirigida esta guia.

Como diria Edgar Morin (1990): “necesitamos archipiélagos de certeza para
navegar en este océano de incertidumbres”. El enfoque de pensamiento-accion
de la Teoria de Cambio busca lograr identificar esos archipiélagos de certeza a




partir de los cuales podamos nutrir una légica de pensamiento-accion que nos
permita navegar por el complejo océano del cambio social.

Una Teoria de Cambio nos permite ordenar nuestro pensamiento y configurar de
manera abstracta, y a partir de nuestro cuerpo de conocimiento y experiencia,
aquellas condiciones necesarias para lograr el cambio deseado en un contexto
determinado. En parte, lo hace a partir de la explicitacion y analisis critico de
nuestros supuestos (AECF 2004, Aspen Institute 2004). Esos mismos supuestos que
rigen nuestro modo de pensar, aprender y generar conocimiento. En definitiva,
los supuestos que utilizamos para comprender la realidad; y por ende, actuar en
ella. Visto desde una optica de Teoria de Cambio, este énfasis en la explicitacion
de los supuestos es fundamental en todo proceso de aprendizaje y cambio social;
tanto por una cuestion epistemologica (;Cémo entendemos y aprendemos sobre
la realidad? ;Como aprenden los distintos actores involucrados en procesos
multiactor?), como por una cuestion politica (;Cuales son los argumentos
reales utilizados por los distintos actores a la hora de proponer una realidad en
contraposicion a otra?)

Basicamente, los procesos de cambio

Una buena teoria de cambio nos ayuda a social nos quieren llevar a algun sitio
manejar lacomplejidad de maneraadecuada donde no estuvimos jamas. Los actores
sin caer en la sobre-simplificacion involucrados imaginan y visualizan la

realidad futura de una manera que no

Doug Reeler, 2005 es posible entender a plenitud desde

el momento presente. Esto se debe

en parte a una cuestion fundamental:
siendo que el futuro es algo que no han experimentado en la actualidad (mas
alla de experimentarlo abstractamente) no tienen esa experiencia de vida futura
instalada en ellos mismos.

Casi podriamos decir que trabajar para el cambio social es un acto de fe.
Creemos que siguiendo una determinada logica y accion de cambio llegaremos
a un lugar mejor. Y creemos que actuando sobre una serie de condiciones
existentes en el entorno, llegaremos de mejor manera a esa situacion ideal de
cambio. Esa conviccidn sobre la posibilidad de un futuro que creemos mejor es
una gran fuerza motora a celebrar. El problema surge cuando nuestra conviccion
se convierte en dogma, creyendo que nuestro paradigma de futuro es el Unico
viable y deseable. He ahi la importancia de crear espacios dialogicos para el
aprendizaje multiactor.

Por otro lado, desarrollar una Teoria de Cambio (TdC) nos proporciona el
instrumento necesario para monitorear nuestra accion y poder asi también
rendir cuentas de nuestros actos; a nosotros mismos y a los demas. La utilizacion
sistematica de una TdC como instrumento de monitoreo de proceso nos ayuda a:
i) (des)aprender y a estar constantemente atentos a la revision y actualizacion de



los supuestos a partir de los cuales configuramos inicialmente nuestra TdC; ii) re-
leer el contexto y sopesar si las condiciones de cambio establecidas inicialmente
se mantienen o si el contexto, emergente y complejo, nos obliga a determinar
nuevas condiciones; iii) (re)definir nuevas estrategias que nos ayuden a encarar
operativamente y de mejor manera lo mencionado en los puntos anteriores.

Si ademas, este ejercicio prospectivo se hace con la participacion de otros
actores involucrados en el proceso, la calidad del ejercicio se multiplica debido a
que: i) somos capaces de incorporar una multidiversidad de miradas, opiniones,
supuestos, intereses y cuerpos de conocimiento que nos ayude a construir una
vision (mas) compartida y democratica de la realidad y por consiguiente del
proceso de cambio en el que estamos embarcados y que nos afecta a unos y a
otros de la misma y distinta manera; ii) el mismo acto de incorporar a actores
de diverso posicionamiento identitario y politico hace que el ejercicio ayude
en el proceso politico de lograr acuerdos de accién coordinada a partir de la
construccion (y negociacion) de significados compartidos.

Reiteramos que esta logica de cambio ha de ser compartida con los diversos
actores; o al menos deberia considerar honesta e inteligentemente lo que
los otros actores piensan o requieren. La realidad es holografica, multiactor.
Holografica porque partimos de la premisa de que somos seres sociales, y por
ende nuestra identidad y vision de la realidad integra y es integrada por otras
visiones, por un Todo mayor a nuestra propia vision fragmentada (Wilber 1996,
2007). Multiactor, porque queremos vivir en un mundo participativo e incluyente
donde se incorporan y reconocen los distintos intereses y necesidades (Kahane
2004, 2008; Reason 2005). Por lo tanto, y por imperativo democratico, la realidad
nos obliga a relacionarnos con el otro de una forma incluyente y dialogica. Si bien
esta afirmacién pareciera obvia desde un punto de vista cognitivo, a menudo la
construccion colectiva de conocimiento se torna en una cuestion politica y en
un instrumento de dominacién (Fals-Borda & Rahman M. 1991). Esta gestion,
digamos perversa, del conocimiento, deriva y es reproducida por sistemas de
gobernanza del conocimiento de disefio asimétrico y excluyente en términos de
poder (Retolaza 2008a). De ahi la complejidad y dificultad de facilitar procesos
de dialogo multiactor.

Por otro lado, una vision holografica y democratica de las relaciones no sélo nos
invita a relacionarnos con los otros de una manera mas armonica, sino que tiene
implicaciones en como nos relacionamos con nuestro propio ser interior (desde
una perspectiva holografica, en nuestro fragmento habita el Todo y viceversa).
Es en el momento en el que divorciamos cartesianamente lo objetivo de lo
(inter)subjetivo cuando no logramos avanzar mas alla de un cambio superficial,
pasajero, politicamente correcto, acomodador...pero estéril e hipdcrita en
términos transformacionales. Aun hoy nos resistimos a practicar lo predicado.
Ese es el reto que nos plantea facilitar y participar en procesos de cambio social
en contextos complejos y conflictivos.




2.

¢{QUE ES UNA TEORIA DE CAMBIO?

En breve, una Teoria de Cambio es:

3.

Un ejercicio de visualizacion creativa y consciente que nos permite
concentrar nuestra energia en determinadas realidades futuras no solo
posibles, sino también probables y deseables.

Un conjunto de supuestos y proyecciones sobre como creemos que se
puede llegar a desplegar la realidad en un futuro préximo con base en: i) un
analisis realista de contexto; ii) una auto-valoracion de nuestras capacidades
de facilitacion de proceso; y iii) una explicitacion critica de nuestros
supuestos.

Un enfoque de pensamiento-accion que nos ayuda a identificar hitos
y condiciones que han de darse en la senda del cambio que deseamos
provocar.

Un ejercicio de aprendizaje colaborativo y multiactor que incentiva
el desarrollo de la légica flexible necesaria para el analisis de procesos
complejos de cambio social.

Un mapa semi-estructurado de cambio que enlaza nuestras acciones
estratégicas a ciertos resultados de proceso que queremos provocar en
nuestro entorno inmediato.

Una herramienta de proceso que nos ayuda a monitorear consciente y
criticamente nuestro pensar y nuestra accion de manera individual y también
colectiva.

¢{QUE NO ES UNA TEORIA DE CAMBIO?

Tan importante como definir qué es una TdC es el diferenciarla de otros enfoques.
Por lo tanto, una TdC no es:

Una verdad absoluta e incuestionable de como se ha de dar el cambio, de
como va a ocurrir o incluso de como deseariamos que ocurriese.

Una receta definitiva que ayuda a eliminar la incertidumbre existente en
procesos sociales emergentes y complejos.

Un sustituto del Marco Légico como instrumento de planificacion rigida.




4. PAUTAS PARA ENTENDER LA COMPLEJIDAD
DE LOS PROCESOS DE CAMBIO SOCIAL

A continuacién se proponen algunas
pautas conceptuales que ayudan a La paradoja del paradigma
nutrir el analisis sustantivo de nuestra

, . Necesitamos nuestros paradigmas para
Teoria de Cambio. P 8 P

tener un sentido del mundo; sin embargo
y debido a esto mismo, nos vemos

4.1. TIPOS DE CAMBIO entrampados o constrefiidos.

Partimos de una primera premisa en Dana Zohar, 1997
cuanto a los distintos tipos de cambio’
que se dan en nuestro entorno.

« Cambios emergentes. Son aquéllos que se dan en nuestro desenvolvimiento
diario de la vida. Son procesos adaptativos e irregulares basados en el
aprendizaje experiencial, y que se dan como consecuencia de los cambios
inesperados y/o no planificados que surgen de esta dinamica vivencial.

« Cambios transformativos. La crisis y el estancamiento preparan el terreno
para el cambio. Este tipo de cambio se basa en el des-aprender y en liberarse
de aquellas mentalidades, relaciones, identidades, instituciones formales
y no formales, etc. que obstaculizan la probabilidad de cristalizacion de
nuevas realidades mas justas y equitativas en términos politicos, sociales y
economicos.

o Cambios proyectables. Cambios basados en problemas simples o complicados
que se pueden resolver mediante proyectos concretos y acciones planificadas
desde una logica lineal.

En términos generales, una Teoria de Cambio se centra en analizar y proponer
acciones pertenecientes a los cambios transformativos, mas complejos en su
naturaleza y que exigen de nuestra parte una logica flexible de pensamiento-
accion. Los cambios proyectables son aquéllos que podriamos gestionar con una
légica de proyecto, utilizando el Marco Logico o el Cuadro Integral de Mando
como instrumento de analisis y planificacion. Es importante explicitar esta
primera premisa de partida, ya que a menudo se plantean acciones para cambios
transformativos desde una légica de pensamiento de cambio proyectable. Hay
que evitar caer en esa trampa logica. En el primer caso (cambios transformativos)
impera una logica de pensamiento flexible y fluido. En el segundo caso (cambio
proyectable) domina una logica rigida.

1 Adaptado de Reeler D, 2005




PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE
CAMBIO

o ;Qué tipo de cambio estamos
visualizando para nuestra
Teoria de Cambio?

» ;Como podemos desarrollar
una logica de pensamiento mas
flexible?

o ;Qué implicaciones tiene
utilizar una logica rigida en
la facilitacion de procesos de
cambio social?

4.2. NIVELES DE CAMBIO SOCIAL

Ala hora de analizar y desarrollar el di-
sefo de nuestra Teoria de Cambio, es
necesario ubicar bien el nivel de cambio
que estamos queriendo impulsar. Asimis-
mo, hemos de ser conscientes desde
qué logica/nivel estamos pensando y
proponiendo los cambios.

La légica de la Teoria de Cambio parte
de una explicitacion de los supuestos
que utilizamos para entender y actuar
sobre la realidad. Esto es, en términos
generales, plantear acciones de cambio
para el 1" y 3° nivel a partir del 2°
nivel. Esto se hace desde una logica

articuladora entre pensamiento y accion. En definitiva, el proceso de disefo
de una Teoria de Cambio pone énfasis en el cambio de paradigma de como
entendemos la realidad. De esta forma, supone que las acciones emprendidas
para transformar esa realidad emanaran de una nueva manera de entenderla.
Por ende, asumimos que al pensar y entender de distinta manera la resolucion
y/0 gestion de problemas complejos, lograremos distintos resultados en relacion
a lo que lograbamos antes de que se provocara ese cambio paradigmatico-

epistemologico.

NIVELES DE CAMBIO

Eventos
(lo habitual)

Patrones

(lo relacional)

Estructuras

(lo fundacional)

4 Cambios de\
1er Orden
(lo operativo)

- J

4 Cambios de
2do Orden
(lo epistemoldgico)

J

Cambios de\
3er Orden
(lo ontologico)

J

Lo operativo: ;Como podemos hacer mejor lo que ya estamos haciendo?

Lo epistemoldgico: ;Como sabemos que estamos haciendo las cosas correctas?

Lo ontoldgico: ;Como determinamos qué es lo correcto?



4.3. DIMENSIONES DEL CAMBIO
SOCIAL

Todo proceso de cambio requiere un
enfoque integral que permita lograr un
estado armonico en las condiciones que
suponemos sustentan dicho cambio. Por
lo tanto, se requiere analizarlo desde
diversas dimensiones con el proposito
de generar dinamicas integrales de
pensamiento-accion.

Observando el diagrama de Dimensiones
de Cambio?> podemos generar un
analisis mas integral del abordaje
estratégico que se requiere para
lograr efectos exitosos derivados de la
implementacion de las iniciativas que
propone nuestra Teoria de Cambio.
Para ello, se sugiere integrar distintos

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE
CAMBIO

o ;En cual de los niveles
queremos generar cambios?

« ;Como afecta nuestra manera
de pensar a la hora de facilitar
procesos de cambio social?

e ;Qué patrones de
relacionamiento debemos
fomentar al implementar
nuestra Teoria de Cambio?

o ;Qué elementos culturales
debemos considerar a la hora
de disenar nuestra Teoria de
Cambio?

tipos de iniciativas que ayuden a encarar nuestra accion de manera mas integral
y articulada. Esto nos permite, por un lado, plantear una accion institucional
mas integral; y a la vez desarrollar una dinamica relacional mas colaborativa y
articuladora con otras iniciativas en marcha lideradas por otros actores.

DIMENSIONES DE CAMBIO

INTERNO

TRANSFORMACION
PERSONAL
Identidad(es)individuales

EXTERNO

TRANSFORMANDO
RELACIONES
Conducta

gj Modelos mentales Comportamiento
a Emociones y sentimientos Relacion con el entorno
>
=)
= YO ELLO
Subjetivo Objetivo
e NOSOTROS ELLO
5 Intersubjetivo | Interobjetivo
L
o) TRANSFORMANDO TRANSFORMANDO
© PATRONES COLECTIVQS DE ESTRUCTURAS E INSTITUCIONES
PENSAMIENTO Y ACCION Instituciones estructurales de la

Identidad Colectiva
Comportamiento y
pensamiento colectivo
Entendimiento comln

sociedad (leyes, CPE, Estado, etc.)
Politicas Publicas
Modelos econdmicos

2  Adaptado de Wilber 1996, 2007; Thomas 2006; Retolaza 2008b



A continuacion algunos ejemplos de distintas iniciativas relacionadas con las
cuatro dimensiones:

ii.

iii.

Transformacion personal: procesos de formacion de individuos basados en el
contexto y la experiencia, actividades para promover la practica reflexiva
en el campo profesional, reconocimiento y gestion de nuestras multiples
identidades, explicitacion y cambio de modelos mentales, introspeccion y
desarrollo personal (psicoterapia, meditacion, yoga, biodanza, practicas
shamanicas, retiros espirituales y vivenciales, uso de técnicas de auto-
conocimiento, talleres de creatividad, etc.)

Transformacion de relaciones. Generacion y facilitacion de espacios de
encuentro multiactor, espacios de dialogo, iniciativas de concertacion de
agenda, espacios para la deliberacion y la conversacion publica, resolucion
y/0 gestion de conflictos, intercambio de experiencias basadas en contextos
situados, procesos de aprendizaje-accion participativos, etc.

Transformacion de patrones culturales. Campanas de sensibilizacion vy
comunicacion masiva, incidencia sobre medios generadores de opinion,
cambios de percepcion sobre el otro (racismo, discriminacion debido a la
diferencia, aceptacion social de la homosexualidad), acciones dirigidas
a segmentos concretos de la poblacion segin problematica a tratar (por
ejemplo, violencia de género e incidencia sobre maridos y padres de familia),
actividades dirigidas a cambio de patrones culturales y sociales (erradicacion
del alcoholismo en padres de familia, machismo), etc.

Transformacion estructural. Apoyo a
procesos constituyentes, incidencia PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
en el desarrollo legislativo de temas Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE
clave, promocion de procesos de CAMBIO
control social sobre politica publica,
apoyo al desarrollo institucional de . ;qQué dimension de cambio
organos publicos, apoyo a procesos predomina en el accionar de
de descentralizacion orientados al nuestra organizacion?
desarrollo social y la reduccién de
la pobreza, reformas educativas
y de salud, cambio de modelos
economicos, cambio y/o (re)
creacion de instituciones formales o ;Coémo integramos las distintas
y no formales, etc. dimensiones en nuestra Teoria
de Cambio?

o ;Qué implicaciones tiene
concentrarse en una Unica
dimension de cambio?

o ;Qué tipo de actividades e
iniciativas podemos desarrollar
para cada dimension de
cambio?



4.4. LOS CAMBIOS
INSTITUCIONALES

Sintéticamente y considerando nues-
tro caso, entendemos las instituciones
como aquellas reglas del juego que
determinan el gobierno de una so-
ciedad, grupo social determinado (por
ejemplo, grupos étnicos, clanes, aso-
ciaciones sociales, etc.), e incluso una
organizacion especifica. Normalmente
se basan en mecanismos que a su vez
cumplen y hacen cumplir una serie de
normas establecidas para asegurar el
establecimiento y mantenimiento del
bien comin. Asimismo, estas normas
son bastante rigidas y dificiles de cam-
biar en el tiempo.

Las instituciones son mecanismos de
orden social y cooperacion que procuran
normalizar el comportamiento de un
grupo de individuos (que puede ser
reducido o coincidir con una sociedad
entera). En dicho sentido, las instituciones
trascienden las voluntades individuales
al identificarse con la imposicion de un
propdsito en teoria considerado como
un bien social, es decir: normal para ese
grupo. Su mecanismo de funcionamiento
varia ampliamente en cada caso, aunque
se destaca la elaboracién de numerosas
reglas o normas que suelen ser poco
flexibles.

Wikipedia
(accedido el 11 noviembre 2009)

Partimos de dos tipos de instituciones fundacionales: formales y no formales.

i

Instituciones formales: Aquéllas que se basan en normas escritas y que rigen
las relaciones y procedimientos formales que gobiernan a una sociedad en su
conjunto “(i.e. constitucion politica del estado, sistema judicial, congreso,
marco legal, sistema electoral, etc.) o a un determinado grupo social o cor-
porativo “(i.e. sistema de gobierno de una empresa o asociacion de produc-
tores establecidos segun estatuto y reglamentos internos).

Instituciones no formales: Aquellas personas, mecanismos, dinamicas
intangibles y no escritas que gobiernan a una sociedad o grupo social (i.e.
corrupcién en la cosa publica, sistemas juridicos consuetudinarios con base
en usos y costumbres, relaciones de compadrazgo y padrinazgo, homofobia
y misoginia, reciprocidad comunitaria, discriminacién y racismo, Gandhi en
India, la madre en la familia, etc.).

Por otro lado, es importante destacar cuatro grupos de instituciones que
determinan la intensidad y sostenibilidad de los procesos de cambio societal
(adaptado de Voeten y Parto, 2005):

i.

ii.

Instituciones culturales: aquéllas que determinan el pensamiento y
comportamiento colectivo (carnavales, celebraciones nacionales, danza,
musica, folklore, etc.)

Instituciones asociativas: aquéllas que ordenan las relaciones sociales y la
accion colectiva (fraternidades, clanes familiares, movimientos sociales,
redes sociales, clubs deportivos, etc.)




Asociativo

(relaciones

sociales)

Cultural
(pensamiento y
comportamiento

Hleae iii. Instituciones constitutivas: aquéllas

que sientan las bases normativas sobre las
que se cimentan/cementan las socieda-
des (Constitucion Politica del Estado,

religion, famili .
Cambio Cognitivo leyes, religion, familia, etc.)

Institucional éﬂgf:lfss) iv. Instituciones cognitivas: aquéllas que
configuran las formaciones y modelos
mentales colectivos e individuales
(creencias colectivas de base étnico-
cultural, prejuicios colectivos, sistema
educativo, etc.)

Constitutivo y
Normativo
(cemento
societal)

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION Y DISENO DE NUESTRA TEORIA
DE CAMBIO

« ;Qué instituciones se requiere o ;Cuales pueden ser los puntos

transformar en nuestro de entrada para el cambio

contexto? institucional en nuestra Teoria
e . i0?
e ;Queé instituciones formales y/o de Cambio?
no formales pueden ayudarnos o ;Como interactlan las
a impulsar nuestro proceso de instituciones formales y
cambio? no formales en nuestra

organizacion/sociedad?

4.5. LOS MOMENTOS EN LOS PROCESOS DE CAMBIO

Los procesos de cambio son dinamicos, impermanentes. Esto significa que son
generados a partir de una secuencia dinamica y emergente que pasa por distintos
estadios no estaticos en el tiempo. Amodo de simplificar e ilustrar didacticamente
esta secuencia dinamica, se plantean cuatro grandes fases que de alguna manera
u otra se pueden apreciar en todo proceso de cambio:

ii.

Fase de satisfaccion (competencia inconsciente): alli donde no se generan
dinamicas de cambio ya que aun no se es consciente de la necesidad del
cambio. Las personas tienen naturalizados e integrados una serie de modelos
mentales, comportamientos, practicas institucionales, habitos culturales,
dinamicas de relacionamiento, competencias, etc. y no creen pertinente o
necesario cambiarlos. Existe un equilibrio en el sistema que permite cierta
estabilidad y consistencia del mismo.

Fase de negacion (incompetencia inconsciente): se percibe o intuye que algo
no esta funcionando bien y ya se denota un desfase entre el deber ser y
el ser. Sin embargo, existe resistencia a cambiar el status quo por miedo



Inconsciente

Incompetencia

Ignorancia y Necesidad y
resistencia motivacion

NEGACION CONFUSION

Consciente

Naturalizacion e Desarrollo de
integracion competencias

SATISFACCION RENOVACION

Competencia

Fuente: elaboracién propia a partir de Lucas 2001, Weisbord & Janoff 2007

iii.

iv.

a lo desconocido, inercia de comportamiento y pensamiento, o por lo que
supone de reconfiguracion en las relaciones de poder. Es visible la ruptura del
equilibrio del sistema pero se generan grandes tensiones y resistencias que
no permiten avanzar hacia una nueva situacion de los factores del sistema; y
por ende, de las relaciones entre ellos.

Fase de confusién (incompetencia consciente): los actores estan motivados
a entrar en una dinamica de cambio una vez superada la resistencia inicial.
Sin embargo, no se sabe muy bien como avanzar o qué direccion tomar por
lo emergente e incierto de todo proceso de cambio. Este es el momento de
mayor vulnerabilidad emocional en los actores debido a las consecuencias que
tiene para los individuos salirse de la zona de confort politico, emocional,
cognitivo, relacional. Este es el momento en donde se da una mayor disonancia
cognitiva entre lo que se conoce y lo que se percibe que se debe aprender/
conocer. El reconocimiento consciente y explicito de que no se sabe lo que
se ha de saber genera ansiedad. Lo mismo se aplica al reconocimiento de la
necesidad de cambiar un determinado posicionamiento politico: se sabe que
hay que moverse hacia otra posicion pero aun no hay suficiente claridad de
hacia donde nos dirige ese nuevo posicionamiento. Existe una gran dispersion
en el sistema, lo cual genera dinamicas cadticas.

Fase de renovacion (competencia consciente): a partir de la necesidad
explicita y consciente de desarrollar nuevos campos de posibilidad se entra en
una dinamica virtuosa. Ya esta individual o socialmente aceptado que hay que
cambiar; y este nuevo contexto ayuda a desarrollar las condiciones para que
se dé el cambio deseado. Se entra en procesos de mutacion, transformacion
y renovacion que logran consolidar las bases del cambio. El sistema logra

11



PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE y paulatinamente se avanza hacia un

reconfigurar las dinamicas de equilibrio

CAMBIO

;{Como podemos explicitar
la necesidad de cambio en
nuestro entorno?

;Cuales son las resistencias al
cambio que encontramos en los
actores?

;Cuales son las causas de las
resistencias al cambio?

;Qué estrategias vamos a
implementar para transitar de
un estado de confusion a otro
de renovacion?

;Como podemos facilitar la
creacion de condiciones para
la sostenibilidad de los nuevos
cambios (consolidacion de la
fase de satisfaccion)?

nuevo equilibrio dindmico-caordico’.

4.6. PARTICIPACION Y PODER EN
PROCESOS DE CAMBIO

En todo proceso participativo existe
una relacion directa entre el ejercicio
del poder, los cuerpos de conocimiento
presentes, y la(s) identidad(es) que
condicionan los posicionamientos e
intereses de los actores involucrados.
Como veremos a continuacion, el
ejercicio del poder que los distintos
actores pueden hacer es diverso.
Algunas dinamicas de poder pueden
ayudar a integrar de manera (mas)
horizontal e incluyente distintos tipos
de cuerpos de conocimiento situados
entre los actores del proceso. Por el
contrario, dinamicas mas hegeménicas
y autoritarias restringen la posibilidad

de visibilizar y considerar como

validos y pertinentes ciertas identidades

y cuerpos de conocimiento (Fals-Borda y Rahman 1991). Por ejemplo: i) el

reconocimiento e inclusion del conocimiento indigena en procesos de decision

dominados por actores de corte occidental o de talante discriminador; ii) la

valoracion e incorporacion del conocimiento de la mujer en la toma de decisiones;

iii) la negacion por parte de las autoridades y técnicos municipales de considerar

propuestas ciudadanas alternativas a la oficial en lo que se refiere al trazado de
vias publicas o construccion de parques en el barrio, etc.

La calidad de estas interacciones entre identidad, poder y conocimiento
condicionan, e incluso determinan, cuan democratico es el espacio social
donde se desenvuelven los procesos de cambio social. En la medida que estas
interacciones son excluyentes y homogeneizadoras en términos de identidad y
conocimiento, el grado de conflictividad del proceso de cambio se incrementa.
De la misma manera, el espacio social se puede ver seriamente afectado en lo
que respecta al grado de cohesion e integracion social del mismo.

3 Lo caodrdico hace referencia al estado de equilibrio dinamico entre caos y orden que rige los
procesos de cambio social. Cuando el caos predomina, también imperan el conflicto y las
relaciones basadas en actitudes y comportamientos violentos (sea una violencia fisica, politica,
relacional, etc.). Por otro lado, cuando existe el orden se puede percibir cierto estancamiento
en el proceso. Este momento estatico permanente es contraproducente de igual manera, ya
que expresa resistencia al movimiento, al cambio en si mismo. Un estado ideal de equilibrio
pasa por lo caérdico, la fina linea de equilibrio dinamico que a su vez genera tension creativa
para profundizar el proceso de cambio social.



Veamos ahora con mas detenimiento
la variable poder. La definicion
de Hayward entendiendo el poder
como “la capacidad de participar
eficazmente en la formacion de
los limites de lo posible”, resume
bastante bien el significado del poder
en relacion a procesos de cambio
social. El ejercicio del poder también
se relaciona con el control de los
recursos por diferentes sectores de la
sociedad y “el control de estos recursos se transforma en una fuente de poder
individual y social” (VeneKlasen y Miller 2002, Just Associates 2006). Por lo tanto,
este aspecto societal del poder muestra su naturaleza relacional en la medida en
que “el poder es dinamico y relacional mas que absoluto” (VeneKlasen y Miller
2002).

Identidad (es)

Conocimiento

Segun VeneKlasen y Miller (ibid), el significado tradicional del poder tiene que
ver con el poder sobre. Pero como sostienen los mismos autores, el poder tiene
varias dimensiones (poder al interior de, poder para y poder con), las cuales no
necesariamente han de tener un significado negativo. Chambers (2004) agrega
la dimension del poder para empoderar. Asi, el poder no es solo relacional
y dinamico, sino relativo también. Su dimensién y ejercicio cambia segln la
naturaleza y calidad de la relacion.

Como lo explican VeneKlasen y Miller (ibid), “el poder sobre supone quitarle
el poder a otra persona y luego usarlo para dominar e impedir que otros lo
adquieran”. Las formas de poder que reflejan mayor colaboracion son las de poder
con, relacionado con “encontrar un terreno comun entre diferentes intereses y

4 TENSION Y CONFLICTO >

Poder con

Poder sobre
(MANIPULACION
PARA MANTENIMIENTO
DEL STATUS QUO)

Poder para empoderar
(FACILITACION
PARA EL CAMBIO SOCIAL)

4 TENSION Y CONFLICTO >
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PREGUNTAS PARA LA REFLEXION .
Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE crear una fuerza colectiva”. El poder

CAMBIO

;Qué dinamicas de poder preva-
lecen en nuestro contexto (so-
ciedad, organizacion, familia)?

;Como podemos contribuir a
generar dinamicas de poder mas
empoderadoras y horizontales?

;Como aseguramos que los espa-
cios de toma de decision reco-
nozcan e integren la diversidad
de identidades y cuerpos de

interno “tiene que ver con el sentido
de autoestima y autoconocimiento de
la persona”. La capacidad personal
de actuar en el entorno social puede
ser entendida como poder para: “el
potencial Unico que posee toda persona
para construir su propia vida y su propio
mundo”. Chambers (2004) anade la
dimension del poder para empoderar:
la posibilidad y capacidad de usar
nuestras propias dimensiones de poder
para ayudar al empoderamiento de
otros.

conocimiento existentes entre

los distintos actores involucra- i
dos? Nos queda entonces entender cuales son

las dinamicas de poder que queremos
» ;Como prevenir y/o gestionar oS generar/utilizar para lograr concebir,
conflictos derivados de procesos avanzar y consolidar el proceso de
de exclusion? cambio al cual se quiere contribuir
« ;De qué manera nuestra Teoria mediante la implementacion de nuestra
de Cambio potencia (poder para Teoria de Cambio.
empoderar) otras dinamicas de

poder mas liberadoras tanto a 5.LOS PASOS

nivel individual como colectivo METODO L6G|COS

(poder interno, poder con)? PARA EL DESARROLLO
DE UNA TEORIA DE
CAMBIO

A continuacion abordamos los aspectos metodoldgicos clave sobre los que se
sustenta una Teoria de Cambio: el cambio deseado, los actores del cambio, los
supuestos de partida, la ruta de cambio y los indicadores. Los elementos tedricos
comentados en la seccion anterior deberian ayudarnos a configurar mejor nuestra
Teoria de Cambio conforme vayamos transitando por los pasos del método.

5.1. EL CAMBIO DESEADO

La elaboracion de una Teoria de Cambio se inicia, no a partir de la identificacion
de un problema a ser resuelto, sino desde la visualizacion creativa y positiva
que hacemos de una situacidon que se quiere alcanzar en un tiempo posterior al
actual. Utilizamos esta visualizacion de futuro como horizonte y motivacion de
nuestra accion presente. Esto es, el cambio deseado representa un conjunto de
condiciones, relaciones y resultados que queremos contribuir a que ocurran en
los afos venideros a partir de nuestra accion en el entorno presente y futuro.
Considera dimensiones temporales, relacionales, estructurales, geograficas, so-



ciales, culturales, economicas, politi-
cas, institucionales, etc. El énfasis en
una dimension u otra dependera de la
naturaleza del cambio que se desea o
necesita. Esto también esta condicio-
nado por la identidad, posicionamien-
to, estructura cognitiva e intereses de
aquellos que formulan dicho cambio.

La vision tiene que ser plausible. Se
tiene que concentrar en cambios en
y entre individuos, organizaciones,
estructuras sociales, patrones cultu-
rales e instituciones sobre las que
nuestra organizacion puede realmente
influenciar (no un estado idealizado
que no es posible alcanzar). Esto es, no
solo ha de ser posible incidir sobre esa
realidad futura sino que ademas ha de
existir suficiente grado de probabilidad
de que asi ocurra, de manera que
justifique invertir los recursos y energia
necesarios de nuestra parte.

La vision debe ser dinamica. Deberia
ser el fotograma de wuna pelicula
que representa un sistema complejo
y dinamico, en el cual la gente y
sus instituciones estan trabajando
efectivamente en relacionarse entre
ellos y con agentes externos para
resolver sus problemas y mejorar el
bienestar de los ciudadanos y el medio
ambiente en el que cohabitan.

Una vez identificado el cambio deseado,
se pasa a determinar cuales son las
Areas Estratégicas sobre las que se va
a sustentar ese cambio; y por ende,
sobre las que hay que centrar nuestra
accion. Procuraremos sintetizar en
3 0 4 areas estratégicas para evitar
demasiada dispersion y centrar nuestro
ejercicio en los elementos estratégicos
y fundamentales, y no tanto en los
periféricos y superficiales.

PAUTAS PARA LA ELABORACION
DE UNA IMAGEN VIVA

1. Mostrar el contexto en el que nos
desenvolvemos (temporal, geogrd-
fico, social, cultural, econdmico,
politico, etc.).

2. ldentificar los temas que estamos
encarando.

3. Representar los actores involucra-
dos (publicos, privados, sociedad
civil), sus relaciones, valores, ac-
titudes, capacidades y comporta-
mientos existentes en el nuevo
marco visualizado.

4. Incorporar las instituciones for-
males vy no formales (politicas, mar-
cos legales, normas, costumbres,
patrones culturales, valores, creen-
cias, normas consuetudinarias, etc.)
que sostienen ese cambio deseado.

5. El cambio deseado se proyecta hacia
5-10 afios en el futuro, segun la de-
cision que tomen los actores que es-
tén disefando la Teoria de Cambio.

6. Una variable de la imagen viva
pasa por visualizar el presente, y a
partir del andlisis de la actualidad
proyectar una imagen de futuro. De
tal manera que la imagen viva com-
prenderd tanto una vision del pre-
sente como del futuro.

¢ oy
Cobavmaias = -

H_E_Q i, Rasomal ir _-::
== ,
Y -

Fuente: Taller Teoria de Cambio, Quito
(Ecuador), 2007
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ENLACE QUICHE: ,
EMPODERAMIENTO DE LAS MUJERES A TRAVES DE LAS TIC

“Esta organizacion guatemalteca trabaja en el
tema de nuevas tecnologias a través de varios
componentes que incluyen el desarrollo de
software para poblacién maya, capacitacion,
venta de equipo y promocion de la tecnologia
como una herramienta que puede potenciar
cambios sociales importantes. Utilizamos
las posibilidades que nos da Internet para
potenciar el trabajo de las mujeres indigenas
de muchas organizaciones de base. Ellas crean
redes de accion y reflexion a través de la web.
También se desarrollan programas virtuales de
alfabetizacion en idioma Quiché que ayudan a
actualizar y consolidar los valores culturales,
espirituales y sociales de la cultura maya.
Parte de nuestro trabajo es formar a grupos
de mujeres en el uso de estas tecnologias para
que ellas a su vez puedan ascender en el mundo
laboral de una sociedad con fuertes tendencias
machistas y racistas. Todo este trabajo estd
haciendo que muchas mujeres mayas estén
entrando ya en espacios histéricamente
vetados a ellas; tanto a nivel laboral como de
poder politico y comunitario.

A través de iconos representaron las
siguientes categorias: Comunicacion (teléfono
celular) - Género (pirdmide) - Productividad
(Gliipil) - Justicia Social (Balanza). Los
iconos corresponden a los resultados con
una pertinencia de enfoque; por un lado
representamos la realidad tal como la
vivimos ahora y luego como la queremos ver
transformada. Es una comparacion entre lo
que viven y lo que aspiran los pueblos mayas.
En su representacion se proponen 2 momentos:

al lado izquierdo de la imagen se representa
el momento presente y a la derecha el futuro
proximo que quieren alcanzar en un plazo de
10 anos.

El celular y la antena parabdlica representan
nuestra visidon de una tecnologia que pueda
ir pasando del celular hacia todos los otros
medios tecnoldgicos que van surgiendo.

Con las pirdmides de ambos lados queremos
mostrar como en la primera, a la izquierda,
estd el hombre arriba de la mujer; en la segunda
queremos ver a las mujeres y a los hombres en
el mismo nivel de acceso y oportunidades.

El giiipil es por excelencia la vestimenta maya
y representa la productividad. No queremos
crear necesidades sino resolverlas; queremos
que la tecnologia sea como la vestimenta maya
que estd en la cultura pero que se integre en
una linea de productividad justa, con enfoque
de género y generacional.

La balanza representa la injusticia social.
El gobierno actual tiende a no reconocer los
derechos de los pueblos indigenas; en el futuro
queremos una balanza justamente inclinada.
Para todo eso vemos que la tecnologia no es
el fin en si mismo; es un fin para lograr ese
mundo deseado que visualizamos. También
ocuparnos de nuestros socios para hacer este
cambio, esta vision supera el proyecto y mds
bien estd alineada con la vision de nuestra
organizacion.”




5.2.- ;QUIENES SON LOS ACTORES DEL CAMBIO?

Una vez acotado el universo de accion, pasamos a identificar aquellos actores que
estan involucrados en el proceso sobre el que se quiere influir activamente. Estos
son actores que de una manera u otra se veran afectados o de hecho ya estan
involucrados en el campo de realidad sobre el que se quiere influir. El grado de
complejidad social con respecto a la calidad y efectividad de la interaccion que
se da entre ellos y sus agendas, determinara de alguna manera cuan colaborativo,
conflictivo, incluyente y efectivo sera el proceso de cambio en relacion al logro
del cambio deseado. De la misma manera, nos ayudara a entender el grado de
densidad socio-politica e institucional en la cual estamos operando.

n Actores de Alta Complejidad
mentalidad no afin

1 Agenda N Agendas multilaterales
comin

Baja Complejidad

1 Actor de mentalidad
afin

Fuente: elaboracion del autor

Hay varias lentes con las cuales podemos identificar y analizar a los actores. Para
ello utilizaremos distintas técnicas de mapeo de actores segln el proposito y
naturaleza del analisis:

Andlisis sectorial. Este enfoque es de utilidad en aquellos casos en los que se
quiere concentrar la accion en constelaciones de actores que representan, en
formato escala, el conjunto de todos los actores sociales afectados por el proceso
de cambio. Partimos de una primera premisa, la holografica, en donde se asume
que cada individuo contiene en si mismo representaciones e identidades sociales
del conjunto de la sociedad, su diversidad y complejidad social. La segunda pre-
misa, la microcésmica, plantea que trabajando con una constelacion reducida y
representativa del conjunto del grupo social afectado por el proceso de cambio,
se lograra entender y accionar de mejor manera sobre la totalidad del campo de
realidad a transformar. Normalmente el analisis parte de identificar y analizar
a los actores de al menos tres sectores fundamentales en toda sociedad: el sec-

poCJ
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tor publico-gubernamental, el sector
econdémico-privado, y el sector social-
comunitario. A estos tres sectores tam-
bién se puede anadir el sector politico
(partidario) u otros sobre los que que-
ramos poner especial énfasis (i.e. sec-
tor cooperacion internacional).
Las zonas de solapamiento estan habi-
tadas por aquellos actores puente capa-
ces de generar espacios y dinamicas de
interaccion positiva o negativa entre
Fuente: adaptado de Kahane 2006' un sector y el otro. La calidad de la
interaccion variara segun el interés
que tengan dichos actores en relacion al cambio que se desee provocar, y la
capacidad dialogica y negociadora de los actores.

Sector
publico-gubernamental

En caso de que se requiera complejizar y detallar mas el analisis, se incorporara la
variable de nivel: nivel macro (nacional, federal, etc.); nivel meso (departamental,
regional, estatal, etc.); nivel micro (municipal, local, comunitario, etc.).

SECTOR NIVEL MACRO NIVEL MESO NIVEL MICRO

PUBLICO-GUBERNAMENTAL
PRIVADO-ECONOMICO
SOCIAL-COMUNITARIO
POLITICO-PARTIDARIO

Etc.

Fuente: elaboracion del autor

Andlisis de influencia’. Este mapa hace
hincapié en la capacidad de influencia
que los actores tienen o pueden llegar
a tener en el proceso de cambio. Este
tipo de analisis se puede combinar con
el primero, pudiendo identificar a los
actores en base al sector y cuadrante

INFLUENCIA
POSITIVA CON
PROPOSITOS,

VALORES Y
CULTURA
DIFERENTES

de posicionamiento en el mapa de INFLUENCIA INFLUENCIA
. . . . DEBIL PERO NEGATIVA. PONERLO
influencia. Esto se puede visualizar de CON POTENCIAL EN CUARENTENA

manera muy clara utilizando distintos POSITIVO O INCIDIR PARA
. . . e CAMBIARLO

codigos visuales (iconos de codificacion,

tarjetas de distintos colores o formas,

etc.) Fuente: Keystone 2008

*

Presentacion de Adam Kahane en sesion de didlogo con lideres sociales y politicos auspiciada
por PNUD, 14 noviembre 2006, México DF

4 Keystone (2008)



Andlisis de capacidad de articulacion®. En este caso, el énfasis esta en la
capacidad que los actores tienen para articularse con otros actores. En
concreto, se analizan dos tipos de capacidad de articulacion: vertical y
horizontal. La capacidad de articulacion vertical se refiere al grado de
capacidad y legitimidad que esos actores tienen para crear puentes de
entendimiento, establecer relaciones de confianza, transmitir mensajes
entre las partes, y proponer agendas de negociacion multiactor entre
actores ubicados en distintos niveles. En general, estos articuladores
dinamizan procesos de relacionamiento y accion colectiva entre actores
ejerciendo un mayor poder de toma de decisiones a nivel superior (élites,
autoridades nacionales, organismos internacionales, etc.) con aquellos
que si bien estan alejados de las esferas del poder hegemodnico, son
afectados directamente por dichas decisiones y pueden a su vez afectar
el proceso mediante accion colectiva (comunidades de base, asociaciones
de productores locales, etc.). La articulacion horizontal se enfoca en la
capacidad de los actores de relacionarse con otros sectores y lideres de su
mismo rango, pero que estan ubicados en otros grupos sociales o sectores
también involucrados en el proceso de cambio.

Un primer momento del mapeo posiciona a los actores seglin su ubicacién en
la piramide: arriba (élites), en medio (actores con capacidad de articulacion),
abajo (organizaciones de base). Un segundo momento analiza las relaciones que
se dan al interior de y entre los distintos niveles.

Taller Costa Rica, Junio
2009. Presentacion

del Cambio Deseado y
Mapa de Actores con
énfasis en Capacidad
de Articulacion. Grupo
Agricultura Sostenible.

Andlisis de posicionamiento e interés. En este caso se busca identificar el
posicionamiento del actor en base a su interés con respecto al cambio deseado.
Se identifica y analiza a los actores con base a tres categorias: dinamizadores,
flotadores y bloqueadores.

Los dinamizadores son aquellos actores comprometidos en contribuir al cambio
deseado y se ubican en el circulo interior. Existe mayor afinidad en sus intereses

5 Adaptado de Lederach y de la Teoria de Transformacion de Conflictos. Véase la piramide de la
pagina 20.
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NIVELES DE ACCION

ARRIBA
ABAJO

ALTO
ELITES

MEDIO
\_ ARRIBA-ABAJO
CAPACIDAD MEDIO

o) 1v4e) (17 VAR, = LIDERES ARTICULADORES

ABAJO
ARRIBA

CAPACIDAD VERTICAL

Fuente: adaptado de Lederach 2007

y resulta medianamente facil establecer espacios de relacionamiento y alianzas
estratégicas entre ellos.

Los bloqueadores son aquellos actores que estan en contra del proceso debido
a que sus intereses se ven afectados negativamente. También puede ocurrir que
obstaculicen el proceso por no disponer de la informacion necesaria que les
ayude a entender que hay posibilidades de incorporar sus intereses mediante
procesos de negociacion/mediacion. Asimismo, pueden estar obstaculizando el
proceso por una cuestion de inercia y rivalidad historica con los dinamizadores o
la tematica de cambio (por ejemplo, terratenientes obstaculizando un proceso
de reforma agraria liderado por un gobierno de corte popular).

Los flotadores son aquellos actores que se encuentran en una situacion intermedia:
no obstaculizan decisivamente pero tampoco apoyan de manera decidida. Estos
actores también pueden cambiar de posicionamiento (pasar a ser un bloqueador
o dinamizador) segin lo que sea mas beneficioso para sus intereses.

Una vez identificados todos los actores clave y habiéndolos ubicado seglin su
posicionamiento ante el cambio deseado, se hara primero un analisis de intereses,
después una identificacion de bloques de actores de oposicion/dinamizacion y
finalmente, se configuraran posibles estrategias de acercamiento e incidencia
sobre los actores. Esto ultimo con el propdsito de ver qué estrategias ayudarian
a acercar a los flotadores, neutralizar o dividir a los bloqueadores, y/o afianzar



alianzas entre los dinamizadores. BLOQUEADORES
De igual manera que en los mapas

anteriores, podemos lograr un analisis FLOTADORES
mas detallado si utilizamos iconos y
formas visuales de diferenciar el sector
al que pertenecen los actores. Esto
nos permite tener un analisis de doble
entrada: sector (énfasis en identidad y
conocimiento), posicionamiento (énfasis
en interés y calidad de relacion).

5.3 LOS SUPUESTOS QUE
UTILIZAMOS PARA DESARROLLAR
NUESTRA TEORIA DE CAMBIO

Fuente: elaboracion del autor a partir de

) _ Wageningen International, 2007"
Un aspecto que caracteriza a la Teoria

de Cambio es el énfasis que pone en

profundizar la practica reflexiva. No Suponer
solo se trata de analizar e identificar las 1. tr. Dar por sentado y existente algo.
condiciones necesarias para definir la 2. tr. Fingir, dar existencia ideal a lo que

ruta a seguir, sino también de explicitar realmente no la tiene.

como llegamos a esas conclusiones y

, - - de los indicios que se poseen.
cual es el proceso epistemologico por

el cual construimos dichos argumentos Real Academia Espaiiola (22¢ edicion)

y razonamientos. La Teoria de Cambio

3. tr. Conjeturar, calcular algo a través

nosobligaarevisar de maneraconstante
e iterativa los supuestos que utilizamos para interpretar la realidad.

Veamos un ejemplo que siempre genera gran disonancia cognitiva® en los actores
que participan en talleres de diseio de Teoria de Cambio. Un supuesto absoluto
disenado para generar disonancia cognitiva: Un actor con un posicionamiento
politico explicito no puede facilitar procesos de cambio entre multiples actores.
En este caso, algunos de los actores de cambio social participantes en los talleres
no estan de acuerdo con este supuesto. Ellos y ellas creen que aun estando clara-
mente posicionados ante un tema, disponen de la suficiente credibilidad y legiti-
midad ante otros actores opositores y/o escépticos como para que estos Ultimos
accedan a ser facilitados en el proceso por los primeros. Por otro lado, otros
participantes en los talleres consideran que ellos no tienen problema en facilitar
espacios y procesos al interior de su sector (mentalidad afin, intereses comunes,
voluntad de generar alianzas intra-sectoriales); pero que resulta sumamente
dificil, e incluso peligroso, hacerlo en el caso de una constelacion de actores mas

6 Agradezco a Irene Guijt por ampliar mi entendimiento sobre el concepto de disonancia
cognitiva aplicada a procesos de aprendizaje y cambio social.

**  Técnica de mapeo de actores desarrollado en el curso internacional sobre Procesos Multiactor
y Aprendizaje Social, Septiembre 2006, Wageningen, Holanda.
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compleja, politicamente encontrada, PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
multipolarmente posicionada, y con in- Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE

tereses tan encontrados que utilizaran
el hecho de que ciertos actores quieren
facilitar el proceso como excusa para
salirse de dicho proceso. Entonces, no
podemos dar por hecho de forma au-
tomatica (supuesto no reflexivo) que
si bien seamos aceptados como facil-
itadores en ciertos espacios y procesos
mas homogéneos en cuanto a mentali-
dad e identidad de los actores partici-
pantes (por ejemplo una red tematica
sobre violencia de la mujer), también
lo seamos en otros espacios multiactor
(por ejemplo un proceso participativo
y dialdgico de elaboracién de proyecto
de ley sobre reforma agraria) en donde
los intereses y posicionamientos no
solo son diversos, sino también encon-
trados y en conflicto.

Este ejercicio cognitivo de explicitacion

CAMBIO

;Qué supuestos de partida
sustentan nuestro Cambio
Deseado?

;Con quiénes los hemos
compartido y argumentado?

;Qué es lo que no estamos
viendo?

;Qué supuestos debemos
reconsiderar?

¢Como incide nuestra(s)
identidad(es) y experiencia
de vida en la configuracion de
nuestros supuestos?

;Qué mecanismos tenemos
para explicitar y revisar
nuestros supuestos?

;Qué maneras nos damos

de supuestos fortalece nuestra practica

i para profundizar en nuestra
reflexiva en dos planos:

reflexion interna?

Reflexion externa. El proceso de « ¢Como reaccionamos cuando
reflexion relacionado con el mundo alguien cuestiona nuestros
exterior. Se centra en reflexionar supuestos?

individual y/o grupalmente sobre

lo que ocurre en nuestro contexto

social, historico, politico, economico.

La mayoria de las secciones previas tienen que ver con este tipo de reflexion.
Digamos que es la reflexion clasica, tradicional, y que normalmente ocupa casi
la totalidad del analisis desarrollado por organizaciones y grupos embarcados en
procesos de cambio social.

Reflexion interna. El proceso de reflexion relacionado con el mundo interior.
Una mirada interior, individual y personal que nos ayuda a entender mejor como
pensamos, por qué pensamos lo que pensamos, qué efecto tienen nuestras
formaciones mentales y estructura cognitiva en como entendemos el mundo y
por ende en como nos relacionamos con él, como nos relacionamos con nuestro
ser interior, la construccion de nuestra(s) identidad(es), la relacion que tiene
nuestro pasado con la configuracion de nuestra personalidad en el momento
presente, la construccion de nuestros habitos mentales y emocionales, etcétera.



Tradicionalmente, este tipo de reflexion se ha visto severamente marginado
de esta clase de ejercicios. Pareciera que la dimension personal no afectara ni
debiera ser considerada en los procesos de cambio social. Y sin embargo, éste es
precisamente el punto mas critico en todo proceso de cambio. Aqui es donde se
ven las mayores incoherencias entre lo que proponemos y hacemos. Por lo tanto,
hemos de reivindicar la inclusion de esta dimension en nuestra practica reflexiva,
tanto a nivel individual como con nuestros pares de aprendizaje-accion.

Es esencial realizar un trabajo continuado en estas dos dimensiones cuando se
trata de flexibilizar nuestra forma de pensar y actuar; requisito éste esencial
a la hora de facilitar o actuar estratégicamente en procesos de cambio social.
Se trata asi de pasar de una logica rigida de pensamiento a otra mas flexible y
creativa, mas acorde a los tiempos complejos que nos toca vivir (Riso 2008, Parra
Duque 2003).

A lo largo de la elaboracidn de la Ruta de Cambio (ver seccion abajo) se estara
poniendo especial atencion a los supuestos que utilizamos para argumentar
nuestra logica de cambio. Se estableceran de manera explicita algunos momentos
(desde espacios concretos en un taller a sesiones de monitoreo en procesos en
marcha) para hacer una revision e identificacion de supuestos. Esto a modo de ir
ajustando nuestra logica de cambio y el disefio de la ruta de cambio que emana
de dicha légica.

5.4. PROYECTANDO REALIDADES FUTURAS. LA RUTA DE CAMBIO

La ruta de cambio identifica los hitos del proceso y las condiciones que se han de
dar para lograr avanzar con la certeza suficiente en medio de la complejidad en
que ocurre todo proceso de cambio social.

El logro de resultados en cada una de las Areas Estratégicas, y por ende del Cambio
Deseado, depende de que se den una serie de condiciones. Esto es, partimos de
la premisa de que si no se dieran estas condiciones previas, el Cambio Deseado
nunca ocurriria.

Estas condiciones giran en torno a cambios en: instituciones, calidad en
las relaciones entre actores, presencia y accion de determinados actores,
capacidadessocialesy/o técnicas, comportamientos colectivos/organizacionales/
individuales, actitudes, entornos mas conducentes (legales, operativos, fisicos,
cognitivos, tecnologicos, etc.).

Por la complejidad de nuestros procesos, las condiciones pueden ser de dos tipos:
Secuenciales (—): A no puede ocurrir sin que antes se dé B.
Simultdneas (—): C no puede ocurrir sin la accion conjunta de Ay B.
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SECUENCIA EN LA ELABORACION DE LA RUTA DE CAMBIO

Paso 1. Revision de areas estratégicas:Revisar las areas estratégicas que conforman el
Cambio Deseado y enunciarlas (qué se quiere lograr, como se va a hacer, quiénes
son los actores clave).

Paso 2. Lluvia de ideas para la identificacion de las condiciones necesarias: Identificar
de manera preliminar las condiciones necesarias para el logro de esas areas
estratégicas (que a la vez nos llevan hacia el Cambio Deseado).

Paso 3. Agrupaciones y disefio de la ruta de cambio: Agrupar aquellas ideas que

podrian conformar una sola agrupacion de condicidon necesaria y enunciarla
como Resultado de Proceso (no como Resultado de Actividad implementada). ELl
énfasis esta en determinar el efecto logrado, no la actividad realizada.
Trazar una Ruta de Cambio para cada area estratégica considerando que las
condiciones pueden ser secuenciales y simultaneas. Cada Area Estratégica
ordenara temporalmente las condiciones clave (hitos) para el logro de los
objetivos del Area Estratégica. Asi, la concatenacion secuencial y simultanea
de las condiciones configurara la Ruta de Cambio para esa Area Estratégica
en particular. Haremos lo mismo para cada Area Estratégica e identificaremos
posibles conexiones sistémicas entre las condiciones de distintas Areas
Estratégicas.

Paso 4. ldentificar los supuestos de partida (simultanea e iterativamente): Identificar
aquellos supuestos que nos ayudan a desarrollar y sustentar nuestra logica de
cambio. Se revisaran las condiciones de cambio e identificaran los supuestos que
sustentan la decision de identificar esa condicion como necesaria para el logro
del Cambio Deseado. En caso de que el supuesto no se sustente, deberemos
revisar la pertinencia de la condicion y su enunciado.

Fuente: Taller Teoria de Cambio, San José Fuente: Taller Teoria de Cambio, San José
de Costa Rica, 2009. Teoria de Cambio sobre de Costa Rica, 2009. Teoria de Cambio sobre
participacién politica de la mujer Maya en Fomento de la agroecologia en Nicaragua
Guatemala



Veamos un ejemplo con respecto al movimiento GLBT” de Ecuador:

< Desarrollar e implementar una
E estrategia comunicacional en
E torno a los derechos GLBT en
= Ecuador
L v v

9 Los /as GLBT han tomado

é Se han difundido efectivamente conciencia politica en Ecuador
o o los derechos GLBT
R - v
2 S
3 v Se ha consolidado el movimiento
g / GLBT en Ecuador
P 9 La poblacién en general esta v
2 8 é sensibilizada de los derechos GLBT
£ <
S o g Se han disefado politicas publicas
8 g E en derechos humanos GLBT
]

=
z v
o0 v
4
o
> o Se ha disminuido el estigma Se ha dado cumplimiento a las
= N y la discriminacion hacia las politicas publicas en torno a los
8 = poblaciones GLBT en Ecuador derechos GLBT

3

o

<

-

Disminucion de casos de violacion
de DDHH en poblacion GLBT

o 8 \ 4
s g
S ] Mejorar la calidad de vida de los/as GLBT

en el Ecuador al 2020

Fuente: Taller Teoria de Cambio con contrapartes de Hivos, Quito (Ecuador), 2007 (Grupo VIH/
SIDA - Derechos Humanos)

7  GLBT: Gay, Lesbianas, Bisexuales y Transgénero
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Como podemos observar en los distintos ejemplos de Teoria de Cambio, el
proceso logico de desarrollo del ejercicio no necesariamente ha de ser lineal ni
fomentar una logica rigida. En los talleres se incentiva la creatividad mediante
distintos ejercicios, ayudando asi a los participantes a desarrollar una logica
de pensamiento mas flexible. De igual manera, el trabajo por sectores ayuda a
explicitar los distintos modelos de pensamiento dominantes en cada uno de los
sectores y sus disciplinas formativo-académicas (ingenieros, cientistas sociales,
administrativos, etc.). La visualizacion de estos modelos de pensamiento ayuda
sobremanera a entender, aceptar y gestionar constructivamente la diversidad
en los modos de pensar que se dan en los procesos multiactor, tanto a nivel
individual como colectivo. El ejercicio de visualizacion de modos de pensamiento
sectoriales ayuda también a explicitar como nuestra identidad incide en nuestra
manera de ver la realidad.

- 1__r-;‘
i Ty \
A e \ |

Fuente: Taller Teoria de Cambio, San José de Costa Rica, 2009. Teoria de Cambio sobre
Derechos de afectados por VIH/SIDA en Belice

5.5. ;COMO SABEMOS QUE ESTAMOS CAMBIANDO? INDICADORES DE
CAMBIO

Una primera advertencia: los indicadores de cambio de una Teoria de Cambio
no guardan similitud con los indicadores de ejecucion de actividades, como
aquéllos que podemos encontrar en un Marco Logico tradicional. Mediante la
definicion de indicadores de cambio buscamos entender mejor como leer el
contexto para ver cuales son los efectos que podemos percibir en el mismo a raiz



de nuestra accion. Estos indicadores PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
nos permiten entender mejor como se Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE
esta dando realmente el cambio; y de CAMBIO

igual manera, nos permiten entender
mejor cual es nuestra contribucion a la
ocurrencia del mismo. En este caso, la
premisa de diseno de indicadores nos
dice que no por el hecho de ejecutar
una actividad estamos realmente
contribuyendo a generar los cambios
planificados inicialmente.

» ;Quién determina qué es lo que
hay que observar para saber
si hemos logrado los cambios
deseados?

» ;Qué senales de cambio
observamos en el entorno que
nos permiten saber que las
condiciones planteadas en un
inicio ya estan teniendo lugar

Larevisionperiddicadeestosindicadores
actualmente?

ayudara a ajustar nuestra Teoria de
Cambiotantoanivelpolitico-estratégico ~ « ;De qué manera vamos a
(accion sobre las condiciones para el recoger las evidencias que
cambio) como cognitivo (supuestos que indican el cambio?

sustentan nuestra logica de cambio). . ;Con quién y como vamos a

o ) , compartir esas evidencias?
Los indicadores de cambio estaran

relacionados con la observacién de las * ¢Como esas evidencias nos

condiciones identificadas en nuestra permiten aprender individual
Teoria de Cambio. De esta manera, y organizacionalmente, y ser
los indicadores deberan ayudarnos a mutuamente responsables de
entender en qué grado y de qué manera nuestras acciones?

se estan dando esas condiciones en el

entorno.

6. (CUALES SONLOS MECANISMOSDE
APRENDIZAJE, MONITOREO Y RENDICION
DE CUENTAS?

La ultima pregunta de la ruta metodoldgica se centra en buscar y promover
la relacion que existe entre aprendizaje, monitoreo y rendicion de cuentas
(accountability). Esta es una relacion que en la practica no es tan clara, mas sin
embargo, se torna esencial explicitarla y darle la atencion debida (ACTIONAID
2000).

Veamos algunos elementos tedricos que ayuden a ubicar mejor la importancia
del aprendizaje en procesos de cambio social.

El enfoque de aprendizaje en la Teoria de Cambio se nutre del ciclo de aprendizaje
de adultos planteado por Kolb (1984). Segun este enfoque, el ciclo de aprendizaje
pasa por 4 fases: la experiencia concreta (la experiencia adquirida a partir de
nuestra practica concreta), la observacion reflexiva (el analisis derivado de la
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aplicacion de determinadas preguntasy lentes analiticas sobre nuestra experiencia
concreta), la conceptualizacion abstracta (la sintesis tedrica y la actualizacion
de supuestos que hacemos a raiz de nuestra observacion reflexiva), la aplicacion
prdctica (la accion directa que hacemos sobre el campo de realidad en base a lo
que reflexionamos y aprendemos como resultado de nuestra experiencia).

Experiencia
concreta

Observacion

Aplicacion )
reflexiva

practica

Conceptualizacion
abstracta

En el caso de procesos multiactor, este marco se enriquece con elementos del
aprendizaje colaborativo y constructivista, donde se reconoce que el individuo
es un ser social y por lo tanto requiere interactuar con otros pares, grupos y
la sociedad en general para consolidar su proceso de aprendizaje®. Esto es, el
individuo requiere de su entorno socio-politico para lograr procesos de aprendizaje
y cuerpos de conocimiento mas contextualizados, profundos y enriquecidos. Es
necesario recalcar este hecho, ya que cuando dichos procesos estan inmersos
en contextos conflictivos o politicamente polarizados, el aprendizaje social se
torna dificil de lograr por la dificultad en generar interacciones de aprendizaje
entre algunos de los actores involucrados en el conflicto. En estas circunstancias,
no es facil generar procesos de aprendizaje con otros actores de mentalidad
e interés no afin. En este sentido, a menudo el problema parte de algo tan

8 Agradezco a Rosalind Eyben y Carlos Mota por ayudarme a profundizar en el enfoque de las
tres dimensiones de aprendizaje para el cambio social: individual, organizacional, societal.



fundamental como la imposibilidad de
reunir a ciertos actores por la falta

El peor engaiio es creer que no

de confianza existente entre ellos. En necesitamos saber nada mds.
otros casos, sencillamente los actores
no estan acostumbrados a aprender con Platon

otros de mentalidad o posicionamiento
no afin. Esto supone un reto a la hora

de instalar mecanismos de monitoreo
participativo.

En otros casos, los actores basicamente no son conscientes de la necesidad de
aprender o desarrollar nuevas competencias para el aprendizaje y el cambio
en contextos complejos y multiactor. Aqui nos encontramos ante un cambio de
paradigma en lo que se refiere a la generacion de conocimiento y su relacion con
las dinamicas hegemonicas de poder que a menudo rigen este tipo de procesos.
Este cambio confronta a los actores politicos obligandoles a entender y aceptar
la necesidad de generar dinamicas de aprendizaje con aquellos actores de
posicionamiento y mentalidad diferentes y/o contrapuestos. Por lo tanto, los
procesos de aprendizaje también son procesos politicos. Todo ello conlleva la
necesidad que dichos actores tienen de desarrollar nuevas competencias sociales
dirigidas al aprendizaje y accion colaborativa como mecanismo de resolucion,
gestion y transformacion de conflictos. En la practica, las evidencias nos
muestran la gran dificultad y resistencia que estos actores presentan a la hora de
entrar en esta dinamica. He aqui uno de los grandes retos que la transformacion
cooperativa de conflictos nos plantea en el siglo XXI.

Para finalizar, es necesario ligar estos espacios y dinamicas de aprendizaje con
los mecanismos y procesos de rendicion de cuentas que toda organizacion tiene
(ONGs, organizaciones de base, movimientos sociales, asociaciones civiles, or-

Rendicion de
cuentas a actores
involucrados
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ganos publicos, etc.). Esto pasa por
ajustar el diseno de los reportes de
avance de actividades, integrar nuevos
actores a los procesos evaluativos, ac-
tividades de monitoreo ligadas a ren-
dicion de cuentas, audiencias publicas,
etc. considerando las dinamicas de
aprendizaje planteadas. Estas han de
ser mas participativas, integradoras de
distintos cuerpos de conocimiento, re-
conocedoras de la diversidad, flexibles,
y sustentadas en practicas locales.

De estamanera, lacreacionyfacilitacion
de espacios para el aprendizaje y el
cambio social demandan la integracion
del enfoque de aprendizaje experiencial
con: i) mecanismos mas transparentes
de rendicion de cuentas y ii) sistemas
mas participativos de monitoreo. Estos
altimos ya no estan disefados para
satisfacer Unicamente las necesidades
propiasdelaorganizacionylosdonantes,
sino para la creacion de espacios de
aprendizaje social donde participan
directamente los actores implicados en
los mismos procesos de cambio apoyados
por nuestros programas y proyectos.

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION
Y DISENO DE NUESTRA TEORIA DE
CAMBIO

;Quién decide el disefio de los
indicadores y del sistema de
monitoreo?

{Qué mecanismos hay que
implementar para lograr una mayor
y mas diversa participacion en

la revision de nuestra Teoria de
Cambio?

;Qué estrategias utilizamos para
integrar en nuestro accionar
institucional los aprendizajes
derivados del monitoreo
participativo?

;Qué condiciones tenemos

que asegurar para la
institucionalizacion de mecanismos
de monitoreo ligados a aprendizaje
y rendicion de cuentas?

;Qué metodologias debemos
implementar para explicitar
y potenciar dinamicas de
aprendizaje experiencial de
adultos?

Rendicion de Cuentas.

Taller Quito, Octubre 2007. World Café sobre Aprendizaje, Monitoreo y



ANEXOS

h

ANEXO I: UNA RUTA DE TALLER PARA EL DISENO DE UNA
TEORIA DE CAMBIO

La ruta de taller que se anexa, describe el proceso metodologico seguido en
el taller “Prdctica orientada hacia resultados en el aprendizaje y la rendicion
de cuentas”, para organizaciones contrapartes de Hivos en Centro América. El
evento se celebrd en San José de Costa Rica, del 30 de junio al 3 de julio de
2009. En esa ocasion, los asistentes conformaban un grupo altamente diverso,
con contrapartes de Costa Rica, El Salvador, Nicaragua, Guatemala y Belice.
En total asistieron 26 personas; dos tercios de los asistentes eran mujeres y
el resto hombres. Cada organizacion envio dos delegados, lo que ayudd a
generar espacios para la reflexion organizacional y una mayor probabilidad de
socializacion al retornar a sus organizaciones. El grupo estaba integrado por
indigenas mayas, mestizos/ladinos, hispano y anglo-parlantes, jovenes y adultos,
pobladores rurales y urbanos, activistas, periodistas, politicos, cientistas sociales,
ingenieros y personal administrativo. Se conformaron cuatro grupos sectoriales
para el desarrollo de la Teoria de Cambio: Tecnologias de la Informacion y el
Conocimiento (TIC), Desarrollo Sostenible y Agroecologia, Mujer y Género, VIH/
SIDA. Cada uno de estos grupos construyo una sola Teoria de Cambio transitando
todos los pasos metodoldgicos descritos en esta publicacion.

El taller fue facilitado por un equipo de dos personas: un facilitador internacional
(Ihigo Retolaza Eguren) y una co-facilitadora local (Carmen Lia Meofo). Los
facilitadores fueron asistidos en todo momento por el equipo de logistica y
sistematizacion de Hivos-Centro América.

Cada participante establecio una relacion de aprendizaje con un par. El Unico
criterio para escoger el par de aprendizaje (el espejo) fue que buscaran a una
persona lo mas diferente posible en términos de género, formacion, procedencia,
sector. Cada manana se iniciaba la jornada con un tiempo para el encuentro de
pares de aprendizaje. En este espacio los pares intercambiaban su proceso de
aprendizaje. Este ejercicio fue esencial a la hora de profundizar la calidad de
analisis y reflexion, y el grado de cohesion del grupo en su conjunto.

El taller fue disenado a partir de una serie de premisas:

i. Enfoque dialdgico. Por la propia naturaleza diversa del grupo y la tematica del
evento, se puso especial énfasis en desarrollar un ambiente dialdgico. Esto
ayudod a desarrollar una gran capacidad de escucha individual y colectiva,
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iii.

iv.

suspension de supuestos propios, gran capacidad de conexidn de ideas diversas,
celebracion de la diversidad y co-generacion de nuevas ideas y visiones de
cambio alrededor de los temas tratados por los grupos sectoriales.

Aprendizaje experiencial. El proceso de aprendizaje se nutria esencialmente
de la propia experiencia y del cuerpo de conocimiento de los asistentes.
El facilitador incorporo pautas conceptuales dirigidas a reforzar conceptos,
generar nuevas preguntas para la reflexion y el analisis critico, y aclarar los
pasos metodoldgicos. Los asistentes pudieron intercambiar sus experiencias
y conocimientos con los pares tematicos al interior de los grupos sectoriales.
Esto permitio un gran flujo de intercambio a nivel tematico, pero también
colectivo a raiz de la interaccion de todo el grupo en las plenarias.

Espacio dindmico. En distintos momentos del evento se realizaron diversas
dinamicas dirigidas a reforzar algunos de los conceptos y capacidades
requeridos a la hora de desarrollar una Teoria de Cambio. También se trabajo
mucho en grupos dentro y fuera del ambiente principal. Todo ello ayudoé a
aligerar el paso de los dias. Asimismo, permitié una mayor oxigenacion ya
que no todo el tiempo se estaba dentro de un solo ambiente. La ruta de
taller no detalla todas las dinamicas energizantes utilizadas ya que se fueron
incorporando con base a la necesidad del momento; algunas dinamicas
energizantes las incorporaron los facilitadores y otras los participantes.

Andlisis critico de la realidad. El enfoque de facilitacion y la misma naturaleza
del grupo ayudo a generar un espacio para el analisis critico de los contextos
en los que se desenvuelven los asistentes. Esto ayudd mucho a la hora de
contextualizar las Teorias de Cambio a las realidades complejas y dinamicas
a las que pertenecian los asistentes al taller.

Ciclos iterativos de aprendizaje. El taller dispuso de varios espacios disenados
para revisitar algunas fases clave en la elaboracion de la Teoria de Cambio:
identificacion y revision de supuestos, elaboracion de Ruta de Cambio e
identificacion de condiciones clave. Esto permitio a los participantes mejorar
y consolidar la légica de cambio que iban desarrollando segun avanzaban en
el disefo de la Teoria de Cambio.
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ANEXO Il: UN CUESTIONARIO PARA ANALISIS DE SUPUESTOS

LA HISTORIA

Un hombre de negocios recién habia apagado las luces en el almacén cuando un
hombre aparecio y le exigié dinero. El propietario abrio la caja registradora. Los
contenidos de la caja fueron vaciados, y el hombre salio corriendo. Un miembro
de la policia fue avisado de inmediato.

AFIRMACIONES SOBRE LA HISTORIA (V/F/NS)

oo W N

10.

1.
12.
13.
14.

15.

Un hombre aparecié después de que el propietario hubiera apagado las
luces de su almacén

El ladrén era un hombre
El hombre que se aparecidé no exigié dinero
El hombre que abrié la caja registradora era el dueno

El propietario del almacén vacio el contenido de la caja registradora y salid
corriendo

Alguien abri6 una caja registradora

Después de que el hombre que demando el dinero vacio la caja registradora,
salio corriendo

Siendo que la caja registradora contenia dinero, la historia no detalla
cuanto

El ladron exigio dinero del propietario

Un hombre de negocios justo apagd las luces cuando un hombre aparecio
en el almacén

Era de dia cuando aparecié el hombre
El hombre que aparecié abrio la caja registradora
Nadie exigio dinero

La historia comprende una serie de eventos en los cuales se refiere
Unicamente a tres personas: el propietario del almacén, un hombre que
exigioé dinero, y un miembro de la policia

Los siguientes eventos fueron incluidos en la historia: alguien exigié dinero,
una caja registradora fue abierta, sus contenidos fueron vaciados, y un
hombre salié apresuradamente del almacén

NOTA. Las afirmaciones 3, 6, y 13 son inequivocamente falsas o verdaderas. El
resto estan abiertas a interpretaciones segun los supuestos que los participantes
utilicen.



ANEXO Ill: EL PROCESO METODOLOGICO DE LA LOGICA
DE CAMBIO

CAMBIO DESEADO

RUTA DE CAMBIO

;Cudl es el cambio sostenible y justo que deseo generar en mi
contexto?

ELEMENTOS DEL CAMBIO
o jCuales son las Areas Estratégicas que sostienen ese cambio

\ deseado?
o jQuiénes son los actores estratégicos que pueden contribuir al
cambio deseado?

CONDICIONES ESTRATEGICAS
/ (corto/mediano/largo plazo)

;Qué condiciones son imprescindibles que existan para llegar
a ese cambio deseado?

o ;Como visualizariamos esas condiciones desde un enfoque de
Logro de Resultados Estratégicos?

» ;Qué condiciones son simultaneas y cuales tienen que darse
de forma secuencial?

o ;Qué objetivos especificos nos vamos a trazar a mediano plazo
(3 anos) para lograr esos resultados de cambio estratégico?

OBJETIVOS « ;Qué acciones estratégicas (y con qué individuos,
ESTRATEGICOS organizaciones e instituciones) vamos a impulsar para generar

condiciones sostenibles y sostenidas para avanzar en nuestra

Ruta de Cambio?
i o ;Quién determina qué es lo que hay que observar para saber

si hemos logrado los cambios deseados?
o ;Como sabemos que hemos logrado nuestros objetivos?

INDICADORES o ;Qué senales de cambio observamos que nos permiten saber

que las condiciones planteadas en un inicio ya estan teniendo
lugar actualmente?

o jCuales son los supuestos (de partida y de proceso) sobre los
que se sustenta nuestra Logica de Cambio?

o ;Con quiénes los hemos compartido y argumentado?

e ;Quién ha participado en la construccion y disefio de nuestra
Teoria de Cambio?

» ;De qué manera vamos a recoger las evidencias que indican el

\ 4 cambio?

APRENDIZAJE

;Con quién y como vamos a compartir esas evidencias?
;Como esas evidencias nos permiten aprender individual

PARA EL CAMBIO y organizacionalmente y ser mutuamente responsables de

nuestras acciones?
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ANEXO IV: TABLA DE CONTENIDO DE UNA TEORIA DE CAMBIO

A continuacion se plantea una propuesta de contenido para el formato de
documento de una Teoria de Cambio. A modo de incentivar un primer campo de
analisis, se utilizan algunas preguntas orientadoras que ayuden a darle contenido
a las distintas secciones.

TITULO DE LA INICIATIVA

1.- Cambio Deseado

o ;Cual es el propésito del cambio que queremos contribuir a que ocurra?
o ;Cuales son los temas que queremos contribuir a que cambien?

o ;Quiénes son los actores involucrados en el proceso de cambio?

« ;Qué periodo de tiempo estamos visualizando?

o ;En qué nivel estamos visualizando el cambio (eventos, patrones,
estructuras)?

2.- Anélisis de contexto

« ;Cual es el relato que justificaria el cambio que deseamos impulsar?
» ;Dénde ocurre el proceso de cambio?

o ;Cual es el antecedente historico del proceso?

« ;Cuales son las condiciones politicas, sociales y econémicas que afectan o
son afectadas por el proceso de cambio?

» ;Cuales son los puntos de conflicto y cuales son sus causas?

« ;Qué tipo de relaciones se dan entre los actores involucrados y qué patrones
de relacionamiento existen?

» ;Qué estructuras societales (instituciones formales y no formales) debemos
considerar en nuestro analisis, y como inciden en el proceso?

« ;Qué otras iniciativas estan en marcha y podrian sumar fuerzas al proceso
de cambio?

3.- Supuestos de partida
o ;Cuales son los supuestos que sustentan nuestra Teoria de Cambio?

» ;Como nos aseguramos que esos supuestos son validos y certeros a la hora
de formularlos?

» ;Qué es lo que no estamos viendo y necesitariamos considerar?

Nota. Es de obligatorio cumplimiento revisar esta seccion seglin avanzamos
en la formulacion de nuestra Teoria de Cambio. Esto se debe a que el proceso
de formulacion de la Teoria de Cambio es iterativo y requiere de una revision



constante, tanto de los supuestos como de las condiciones que sustentan la Ruta
de Cambio.

4.- La Ruta de Cambio

« ;Cuales son las areas estratégicas sobre las que vamos a concentrar nuestra
accion?

» ;Cuales son los objetivos estratégicos de las areas definidas?
» ;Por qué estas areas y no otras?

« ;Qué condiciones se tienen que dar en cada una de las areas estratégicas
para poder lograr asi el cambio deseado?

« ;Qué condiciones son simultaneas y cuales son secuenciales?
» ;Qué condiciones se tienen que dar al corto, mediano y largo plazo?

» ;Qué relaciones existen entre las condiciones visualizadas y las distintas
dimensiones del cambio (personal, relacional, cultural, estructural)?

» ;Como estas condiciones se ven afectadas o afectan las dinamicas de poder
existentes?

« ;Cuan probable es lograr que esas condiciones ocurran?

« ;Cuales son los ajustes que tenemos que hacer a la formulacion de nuestras
condiciones?

Ul
“

Estrategias de facilitacion de proceso
» ;Qué factores se oponen a o favorecen nuestra ruta de cambio?

» ;Cuales son las alianzas estratégicas a establecer con los actores del
entorno?

» ;Qué nuevos actores hay que incorporar al proceso?

» ;Qué capacidades sociales, politicas y de comunicacion estratégica tienen
que desarrollar los actores para lograr un proceso mas incluyente y
dialogico?

« ;Qué dinamicas de poder tenemos que promover en el entorno?

» ;Como podemos utilizar las instituciones formales y no formales en
beneficio de nuestro proceso?

» ;Cual de estas instituciones se prevé pueden obstaculizar el proceso?

« ;Cuales son los espacios de participacion, rendicion de cuentas, aprendizaje
y toma de decisiones que existen en el entorno?

« ;Qué otros espacios hay que abrir para lograr una mayor inclusion y
participacion de los actores clave?

43
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6.-

Indicadores de cambio
;Como sabemos si las condiciones se estan dando en el contexto?

;Cuales son las evidencias que observamos en el contexto que nos permiten
saber si estamos contribuyendo al cambio deseado?

;Quién decide qué indicadores hay que observar y medir?
;Quién recolecta, selecciona y analiza los indicadores?

;Qué utilidad le damos a estos indicadores y a las evidencias recogidas?

Sistema de monitoreo, rendicion de cuentas y aprendizaje

;Quién participa en el disefio e implementacion del sistema de monitoreo?
;Qué implicaciones tiene esto para el proceso politico de generacién de
conocimiento y toma de decisiones?

;Como integramos las lecciones aprendidas emanadas del monitoreo con
ajustes a nuestro accionar?

;Quién participa en los procesos de monitoreo?
;Qué espacios y lugares son utilizados para el proceso de monitoreo?

¢A quién rendimos cuentas de nuestras acciones? ;A quién tenemos que
priorizar, y por qué?

;Qué mecanismos y métodos utilizamos para la rendicion de cuentas?

¢Como integramos las lecciones aprendidas emanadas de nuestra rendicion
de cuentas con ajustes a nuestro accionar?

;Qué tipo de sistemas integrados de monitoreo y rendicion de cuentas
debemos instalar para lograr procesos mas profundos y contextualizados de
aprendizaje social?

;Cuales son las implicaciones para nuestra institucion a la hora de gestionar
este tipo de sistemas mas participativos y complejos?

;Qué implicaciones tiene a nivel personal?
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