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Presentacion

El Instituto de Formacién y Capacitacién Municipal y Desarrollo Local (IFCMDL) de
la Universidad Estatal a Distancia (UNED), ha desarrollado distintos procesos educa-
tivos en los municipios y gobiernos locales del pais, procurando siempre, desde la
Optica de los procesos de extension universitaria, potenciar el “didlogo de saberes 'y
sinergias” entre los diferentes “actores” y “agentes” locales, que contribuyan al forta-
lecimiento y democratizacidn del tejido sociopolitico y comunitario de los territorios.

En concordancia con lo que establece nuestro objetivo general de creacién, hemos
promovido “estrategias y servicios de educacién superior a distancia, formal y no
formal, para el desarrollo integral y participativo territorial, garantizando calidad
y equidad de oportunidades educativas mediante el fortalecimiento de la diver-
sidad de actores y agentes en sus procesos de gestion comunal y prioritariamente
municipal...”.

El presente material educativo responde a diversas iniciativas contempladas en el
Plan Estratégico del Instituto de Formacidén y Capacitacion Municipal y Desarrollo
Local (FCMDL), vigente 2014 -2021 y a los resultados de la praxis educativa en los
distintos territorios. Nuestro objetivo es consolidar experiencias y conocimientos que
son resultados de los propios actores y agentes locales, de manera que se mejore
la capacidad de gestion politica territorial para la concrecidon de espacios y meca-
nismos para el fomento de la gobernanza en los cantones del pais, y con ello sumar al
desarrollo territorial en funcién del bienestar de los y las municipes.

Asimismo, este tipo de iniciativas coadyuva en la construccion de una universidad
mas cercana de los intereses de las distintas comunidades y municipios del pais.

Rubén Rojas Grillo
Director a.l.



Guia de uso del material didactico

La metodologia de este material esta concebida como un proceso para la promocion
del autoaprendizaje, por ello es de caracter tedrico-practico y propone el acerca-
miento a la tematica mediante estrategias como consultas, investigaciones, ejerci-
cios practicos y didlogo con las personas involucradas en el tema de las municipali-
dades y las organizaciones locales.

El material Gestion Integral del Riesgo de Desastres, dirigido a autoridades locales,
funcionariado municipal, personas con liderazgos sociales y comunales, ha sido
elaborado con el propédsito de que la persona que lo estudie aprenda de manera
significativa los conocimientos basicos para un ejercicio ético y apegado a la norma-
tiva institucional. Para ello, hemos estructurado el material a partir de actividades
que le guien en su proceso de aprendizaje y apropiacion de cada una de las tema-
ticas expuestas en este y, de manera especial, que usted pueda ampliar y ver otras
miradas de los contenidos. Cada actividad esta representada mediante un icono o
un titulo especifico, ahora le invitamos a conocer el significado de la simbologia para
aprovechar mejor en su proceso de aprendizaje e interaccion con el material:

Para comenzar

° Siempre que encuentre este apartado, le estamos invitando a realizar
una actividad para comprobar sus conocimientos previos a través de
preguntas generadoras, las cuales le permitiran reconocer los apren-

dizajes que ya tiene sobre el tema que se expondra.
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Reflexion final

Aquile estamos presentando una reflexion o conclusién sobre el tema,
usted también puede tener la propia, es un recurso para afianzar lo
visto en la unidad.

Actividades de autoevaluacion

Cadavez que encuentre este icono, significa que debe realizar las acti-
vidades sugeridas y tiene el propdsito de que usted se autoevalue.




Objetivo general

Fortalecer capacidades para disefar la implementacion de un mecanismo de gober-
nanza multi sectorial y sub territorial, que permita promover cambios que contribuyan
a mejorar la calidad de vida de los actores involucrados, e incida en una mayor gober-
nabilidad del territorio.
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Introduccion general

El presente material contiene ejercicios y herramientas necesarias para fortalecer la
gestion de la gobernanza; esto de forma complementaria a los contenidos del curso
Gobernanza y Desarrollo Territorial.

Los materiales aqui presentados tienen un caracter instrumental y practico, en la
Unidad | se presenta en qué consiste la organizacion de una “Plataforma Colaborativa
Multi Actores” como un medio para atender una situacién-problema determinada en
el ambito sub local y local; y que a su vez fortalece el tejido social para la gobernanza.
Se explican las etapas en su construccidn; y algunas herramientas clave que deben
ser utilizadas para su desarrollo.

En la Unidad Il, se expone en qué consiste la facilitacion de procesos grupales, y
el como este es un medio para que el técnico en desarrollo local pueda animar y
orientar el proceso de desarrollo y fortalecimiento de la gobernanza territorial.

En la Unidad lll, se complementa con otro instrumental para la construccion de la
gobernanza territorial, en el marco del desarrollo de las iniciativas de plataformas
multi actores, y en el uso de la facilitacidon de procesos grupales.
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Naturalezay
Componentes Clave de las
Iniciativas Multi-actores

Obijetivo de la unidad

Establecer la naturaleza y componentes clave de
las iniciativas multi — actores para el disefio de
procesos colaborativos que incidan en la construc-
cién y desarrollo de la gobernanza.

Temas

1. Modelo de desarrollo de procesos colabora-
tivos multi — actores.

2. Elementos especificos del proceso: fases,
espacios, mapeo de actores clave, imagen
objetivo, objetivos estratégicos, acciones.

3. Identificacién de las fuentes, tipos y grados de
poder.




Introduccion

A continuacidn, se presentaran una serie de contenidos que nos permitiran analizar
en qué consiste una iniciativa de Plataforma Multi Actores Colaborativa (PMAC), asi
como revisar cuales son las etapas y actividades tipicas en su organizacion y algunos
instrumentos utiles para su eficaz implementacion, todo esto desde una perspectiva
practica que facilite y orientacidn su aplicacién en los diferentes espacios de trabajo
a nivel local.

Para comenzar

° Como parte del inicio de esta experiencia de aprendizaje conjunto y
con el propdsito de dimensionar el valor de la construccién del conoci-
miento conjunto entre diversos actores locales, por medio de procesos
grupales, le sugerimos comentar y reflexionar sobre las siguientes inte-

rrogantes, basandose en su experiencia personal:

a. ;Cual considera usted que es el aporte que brinda contar la parti-
cipacion de diferentes actores locales para buscar soluciones
ante situaciones que afectan a la ciudadania?

b. ;Considera usted que el trabajo en equipo entre diversas institu-
ciones y organizaciones locales aporta beneficios para la cons-
truccidn del desarrollo local?
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1. Modelo de Desarrollo de Procesos Colaborativos
Multi — actores

El siguiente esquema, orienta al practicante sobre las etapas y tareas que debe
acometer para la organizacién de una iniciativa de Plataforma Multi Actores
Colaborativa (PMAC) a nivel local.

La PMAC constituye una estrategia para que los actores claves del territorio, aborden
una determinada situacién problema, que requiere un enfoque multi sectorial y multi
institucional para su atencidn; y que al hacerlo, colabora a fortalecer las capacidades
de los actores para atender ese y otros problemas, estimulan el desarrollo del tejidos
social y de la gobernanzay la gobernabilidad.

Como se aprecia en la figura 1, una PMAC, tiene una primera fase de “Iniciacion”,
donde la persona promotora de la iniciativa (para nuestro caso, el Técnico en
Gobernanza Territorial), debe ganarse la confianza de actores clave con las compe-
tencias legales e institucionales necesarias para convocar al proceso. Ello pasa nece-
sariamente por un buen anélisis de la situaciéon y un adecuado mapeo de los actores
claves, lo cual explicaremos mas adelante.

Obsérvese la importancia de clarificar muy bien las razones para la creacion de la
plataforma y contar con un mandato claro por parte de los actores legales, e institu-
cionalmente competentes, por ejemplo, la Municipalidad; el Ministerio correspon-
diente segun se trate de tematicas especificas relacionadas con el “ambiente”, la
“salud” o de varios entes competentes en problematicas multi sectoriales.

La siguiente etapa, llamada “planeamiento adaptativo”, significa que quienes integran
la plataforma, se esfuerzan por establecer una comprension compartida del problema
o situacion y la necesidad de abordarla como un esfuerzo conjunto para resolverla de
forma que se obtenga un beneficio para todos o para la mayoria. El planeamiento adap-
tativo, a diferencia de un plan rigido y detallado, al estilo de un proyecto con sus pasos,
cronograma, recursos, etc. Es un ejercicio de planificacion adaptable a los diferentes
actores y a las variadas circunstancias de la realidad en que se encuentra cada uno
frente a las diferentes aristas de la problematica, y en donde se trata de alcanzar una
vision de cambio positiva y compartida entre todos y donde cada uno puede aportar
ideas, recursos y acciones para su solucién e ir construyendo paso a paso la estrategia
para dicho cambio. Un recurso clave para lograrlo es la herramienta de la “teoria del
cambio” que revisaremos mas adelante en este material.




La fase siguiente “Accidn colaborativa” describe la ejecucidon de la iniciativa, en el
marco de la Plataforma Multi Actores Colaborativa, cuando ya se pudo establecer
una vision compartida y se concertd un plan de accién que se comienza a ejecutar
mediante un trabajo en equipo entre los actores; donde se pueden establecer roles
y responsabilidades diferenciadas segun cada actor, y en donde se van obteniendo
recursos y desarrollando capacidades.

La cuarta etapa “Monitoreo Reflexivo”, se caracteriza por que se enfatiza el aprendi-
zaje que se va logrando, las lecciones aprendidas, la mejora en las formas de gestion.
Aquitambién se define sila PMAC debe continuar; o si se integra en otras estructuras
de gestion locales- territoriales o si la misma debe dejar de existir como instancia
colaborativa; y solamente aspirar a que el aprendizaje y la experiencia dejé fortale-
cido el tejido social e institucional para una mejor gobernanza.

Figura l

Etapas y actividades clave para construir una plataforma multiactores colaborativa

1. INICIACION 2. PLANEAMIENTO ADAPTATIVO

e Clarificar las razones para una PMAC e Profundizar en la comprension mutuay

e Hacer un andlisis de “situacion actual” en la confianza

(andlisis de actores, asuntos claves, ¢ |dentificar asuntos claves 'y
instituciones, poder y politica oportunidades
e Establecer un equipo timén e Generar visiones de futuro
e Construir apoyo de actores clave e Acordar estrategias para el cambio
e Establecer el alcance y el mandato ¢ |dentificar acciones y responsabilidades
e Proponer esquema del proceso e Comunicar resultados

4. MONITORES REFLEXIVO 3. ACCION COLABORATIVA
e Crear una cultura de aprendizaje e Detallar plan de accion
e Definir criterios de éxito e indicadores e Asegurar recursos y apoyos
e Desarrollar e implementar mecanismos e Desarrollar capacidades para la accién
de monitoreo e Establecer estructuras de gestién
e Evaluar progreso y establecer lecciones e Administrar la implementacién
aprendidas

. ) ) e Mantener el apoyo de actores clave
e Utilizar lecciones aprendidas para

mejorar
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Fuente: Hivos, 2015

2. Elementos especificos del proceso: fases,
espacios, mapeo de actores clave, imagen
objetivo, objetivos estratégicos, acciones

Hemos explicado que las fases que deben realizarse en el proceso de la PMAC son:
Iniciacién

Planeamiento adaptativo.

Accidn colaborativa

> w o=

Monitoreo reflexivo.

Asimismo, cabe sefalar que la PMAC, constituye un “nuevo espacio” de participa-
cion y gobernanza; que puede coexistir con otros espacios como son los érganos
de gobernabilidad propios del territorio local, sub local y regional. Ahora bien, estos
constituyen espacios formales de participacion y gobernanza; los cuales también



pueden acometer iniciativas similares de PMAC; y en efecto; muchos de ellos pueden
convertirse en si mismos en una PMAC (Por ejemplo, los Consejos Territoriales de
Desarrollo Rural-CTDR).

Cuando se integra una PMAC que no tiene una naturaleza formal previa, como las
mencionadas arriba; uno de los primeros pasos claves para su conformacion es la
determinacidn de los actores clave que deben formar parte de la misma. Para ello,
se realiza un analisis de actores que nos permitira determinar a qué representantes
de los actores relacionados con la “situacion problema” y con la iniciativa, debemos
convocar. Para ello se siguen los siguientes pasos, que describimos a continuacién. El
resultado final de la realizacidn de este ejercicio, es una clasificacion de los “convo-
cados necesarios” al proceso.

Mapeo y analisis de actores clave

A continuacidn, le sugerimos una serie de pasos a seguir con el propdsito de realizar
un adecuado mapeo y analisis de actores clave como parte del proceso de construc-
cién de una PMAC.

Pasos:

1. Defina una lista de actores que son importantes para la iniciativa que se va a
desarrollar. Los actores clave son aquellos cuyo apoyo o participacion efectiva
va a ser indispensable para que esta iniciativa alcance los resultados esperados;
0 porque también pueden bloquearla, pues tienen el poder, los recursos, las
competencias legales y el liderazgo necesario.

2. Coloque cada actor segun el grado de influencia (poder) que tienen en relacién
con la iniciativa; y segun el nivel de interés que tengan en ella. Para este paso
guiese con la informacidn proporcionada en la figura 2.

3. Pensando en la organizacion de una PMAC, responsa y reflexione sobre las
siguientes interrogantes:
a. ;Cudles problemas afectan a cudles actores que puedan ser atendidos
por la Plataforma?

b. ;Paracuales actores, la Plataforma establece una prioridad para atender
sus necesidades, intereses y expectativas?

C. ;Con cudles intereses de los actores convergen mas los objetivos de la
Plataforma?
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Asimismo, puede apoyarse también con la siguiente guia para el desarrollo de los
pasos planteados:

Pasos

1. Defina una lista de actores que son importantes para la iniciativa que se va
desarrollar.

2. Coloque cada actor segun el grado de influencia (poder) que tienen en relacién
con la iniciativa; y segun el nivel de interés que tengan en ella.

3. Pensando en la organizaciéon de una PMAC responda y reflexione:

a. ;Cuadles problemas b. ;Paracuadles actores, c. ;Con cuales intere-
afectan a cudles la Plataforma esta- ses de los actores
actores que puedan blece una prioridad convergen mas
ser atendidos por la para atender sus ne- los objetivos de la
Plataforma? cesidades, intereses Plataforma?

y expectativas?
Figura 2

Matriz para clasificar actores involucrados, segun cuatro categorias

Alta influencia Alta Influencia

Bajo interés Alto Interés
(Latentes) (Promotores)

Influencia

Baja influencia Poca influencia

Bajo interés Alto interés
(Apaticos) (Defensores)

Interés

Fuente: elaboracién propia, 2020



3. ldentificacion de las fuentes, tipos y grados de
poder

Como técnica complementaria a la anterior, la cual nos aporta como resultado un
mapeo de los actores claves que debemos convocar a nuestra iniciativa PMAC;
puede ser util comprender que el tema del “poder” como variable en las relaciones
entre actores en el territorio, tiene profundas implicaciones. Para ello, resulta util
hacer uso de la siguiente herramienta (figura 3) clasificatoria sobre tipos, escalas, y
espacios donde se manifiesta el poder, en la sociedad contemporanea.

Figura 3

Participacion para la gobernanza. Tres Dimensiones del poder

TIPOS -ESPACIOS-NIVELES

ESCALAS

Global

Nacional

Local
TIPOS

Cerrado

Internalizado
Invitado
Oculto

ESPACIOS

Creado Visible

Fuente: elaboracién propia, 2020
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Como es posible apreciar en la figura anterior, es posible categorizar el poder segun
las siguientes escalas, espacios y tipos:

Escalas del poder
e Global: Son todas las formas de poder supra nacional, tales como las ONU, etc.
¢ Nacional: El Estado nacional, con sus poderes, leyes y mecanismos de control.

¢ Local: incluye todas las estructuras de poder, comenzando por el gobierno local y las insti-
tuciones que han logrado diversos grados descentralizacién; asi como las organizaciones
de la sociedad civil.

Espacios de poder

e Cerrado: son espacios para la toma de decisiones y el control a cargo de grupos politicos
formales, élites, burdcratas, tecndcratas y cualquier otra agrupacion que ejerce el poder
a “puerta cerrada” sin la inclusién de otras personas que pueden resultar afectadas por
dichas decisiones y ejercicio del control.

¢ |nvitado: es la participacion publica que se origina desde cualquier autoridad de gobierno,
nacional, supra nacional, u ONG.

¢ Creado: son espacios ganados al control autoritario, a través de la demanda y la moviliza-
cion para diversos grados de ejercicio del poder por parte de

Tipos de poder

e Visible: se refiere al poder politico que podemos “ver”, en las leyes, estructuras, insti-
tuciones mediante las cuales las personas que las controlan ejercen su poder sobre los
demas.

e Oculto: es el poder que ejercen personas poderosas a través de la manipulacion de insti-
tuciones, con agendas ocultas, y de manera informal.

¢ Internalizado: son formas de control o dominacién de las personas a través de su cultura,
creencias y valores.

19



Reflexion final

Como técnica complementaria a la anterior, la cual nos aporta como
resultado un mapeo de los actores claves que debemos convocar a
nuestra iniciativa PMAC; puede ser util comprender que el tema del
“poder” como variable en las relaciones entre actores en el territorio,
tiene profundas implicaciones, segun se pueden revisar en el material
“Gobernanzay Desarrollo Territorial” en la Unidad Il. Para ello, resulta
util hacer uso de la siguiente herramienta clasificatoria sobre tipos,
escalas, y espacios donde se manifiesta el “poder”, en la sociedad
contemporéanea.

N
' Actividades de autoevaluacion de la unidad |

Actividad 1

1. Piense en una real o potencial iniciativa de desarrollo, en su ambito local o sub
local. Defina la situaciéon — problema sobre la que se espera incidir, hacia un
cambio positivo. Ya sea que se trate de una problematica econémica, social,
ambiental, cultural; o mejor, aun, una problematica multi sectorial.

2. Justifique las ventajas de implementar un proceso de gobernanza territorial,
como una opcidn viable para la gestion del cambio territorial, y particularmente
la utilidad de desarrollar una estrategia de PMAC para enfrentar la situacién
problema, al tiempo que se desarrolla capacidad de gobernanza.

Realice una aplicacién “simulada”, es decir, como si fuera real, de:
1. Cdémo desarrollar la fase de “iniciacion” de una PMAC
2. ldentificacién de los actores clave que deben ser convocados

Extrayendo del contexto propio en que se desarrolla o desarrollaria la iniciativa, la
informacidn necesaria, aunque sea informacion hipotética.
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Enfoque de la Facilitacion
de Procesos Grupales:
Fundamento y Método

Obijetivo de la unidad

Establecer la utilidad del enfoque de la facilitacion
de procesos grupales para la implementacion de
iniciativas de construccion y desarrollo de la gober-
nanza territorial.

Temas

1. Enfoque de lafacilitacién de procesos grupales:
fundamento y método.

2. Ejercicio de diferentes roles en iniciativas:
ejecutor, administrador, lider, facilitador y
actores involucrados.

3. Laéticaenlafacilitacién de procesos grupales,
orientados al desarrollo del territorio.




Introduccion

En esta unidad, se presentaran algunas herramientas claves para comprender y
aplicar un enfoque de facilitacién de procesos grupales, aplicables a las iniciativas
de Plataformas Multi Actores Colaborativas (PMAC). Si la utilizacion de las PMAC
constituye el medio estratégico para promover cambios importantes en los territorios
aniveles sub locales, locales y regionales; el instrumento que se utiliza para la confor-
macion y generacioén de la dindmica que las hacen funcionales y catalizar su funcio-
namiento como instancias de fortalecimiento de la gobernanza, es precisamente,
el que éstas sean apropiadamente facilitadas; y es aqui donde se visualiza el rol del
“técnico profesional” como un agente del desarrollo en dichos niveles.

La facilitacion de procesos grupales es un area de intervencién social, donde
convergen diferentes disciplinas cientificasy su vasto desarrollo no es posible siquiera
enumerarlo tematicamente; nos limitaremos aqui a mencionar los elementos funda-
mentales, cuyo estudio le permita al practicante aproximarse al ejercicio de ese
rol; aunque es posible asumir que muchas personas han ejercido de forma natural,
algunas de las funciones de la facilitacidon de procesos grupales.

Para comenzar

Con el objetivo de iniciar el analisis conjunto alrededor de los aportes
qgue pueden generar los espacios grupales orientados a generar cono-
cimiento comun que permita el desarrollo del territorio, le invitamos
a reflexionar sobre las siguientes interrogantes, a partir de su propia
experiencia:

o Dentro de los procesos grupales de los que usted ha partici-
pado, le es posible identificar diferentes personas que se hayan
desempefiado en los siguientes roles: ejecutor, administrador,
lider, facilitador y actores involucrados.

o Qué diferencias caracteristicas encuentra usted entre estos
diferentes roles.
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1. Enfoque de la facilitacion de procesos grupales:
fundamento y método.

La facilitaciéon de procesos grupales ayuda a que las personas que participan en la
definicién de un plan o de una decisidn, se comprometan mas con su ejecucién, por
el hecho que éstas fueron involucradas en la creacién, comprension y aceptacion

de dichas acciones y decisiones. Para ello, la persona facilitadora debe cumplir de
manera estricta con el rol descrito, en la tabla 1. 23

En esencia, la persona que cumple con un rol facilitador:

e Disefia el proceso que se va a desarrollar, incluidas las herramientas
que va a utilizar (preguntas generadoras, cuestionarios, hojas de tra-
bajo, etc.)

e Conduce el proceso (“facilita”) sin intervenir en el contenido; esto es,
se mantiene neutral con respectos a los temas en discusion.

Asimismo, segun se ilustra en la figura 3, la persona facilitadora actia como un
“rompetémpanos”, centrandose en el proceso que garantiza que el grupo, encuentre
la ruta, avance, enfrente obstaculos y elimine las resistencias que naturalmente se
producen en muchas tareas de indole grupal.

Figura 4

Facilitacion como rompe témpanos

Abrir camino: iniciar la ruta
Establecer un curso
Eliminar obstaculos
Enfrentar resistencias

Fuente: elaboracién propia, 2020



2. Ejercicio de diferentes roles en iniciativas:
ejecutor, administrador, lider, facilitador y actores
involucrados

En la tabla 1, a continuacion, se resume la esencia de cada uno de los roles “direc-
tivos” que puede asumir la persona agente del desarrollo, dentro del grupo “ejecutor”
de la iniciativa, que son los actores claves convocados al proceso. Obsérvese que, si
bien cada rol es claramente distintivo, es posible pensar que en diferentes momentos
del proceso grupal que se desarrolla en la PMAC, la o el agente del desarrollo puede
asumir de manera complementaria cada uno de los roles. Sin embargo, es critico que
el papel predominante a lo largo del proceso sea el de facilitador.

Tabla 1

Comparacion entre los roles de la persona lider, administradora y facilitadora

Lider Administrador Facilitador

Preocupado por hacer
las cosas correctas

Visién de largo plazo

Se concentra en el por
qué

Piensa en términos de
innovacion, desarrollo
y futuro

Establece lavisidny
direccién

Aspira a que otros res-
pondany sigan

Preocupado por hacer
las cosas bien hechas

Visién de corto plazo

Se concentra en el
cémo

Piensa en términos
de administrador,
mantenimientoy en el
presente

Fija el plan; los pasos

Espera que otros com-
pleten las tareas

Preocupado por ayudar a las personas
a hacer las cosas

Ayuda a las personas a encontrar una
visién y articularla

Ayuda a las personas a encontrarse y a
estar claras en el aqui'y en el ahora

Ayuda a las personas a comunicar sus
ideas

Ayuda a las personas a encontrar
sentido en el momento, direccidny
a funcionar adecuadamente al paso
requerido

Espera a que otros se involucren en el
proceso
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Lider Administrador Facilitador
Apela a esperanzas y Monitorea las fronteras Ayuda a otros a encontrar sentido a
suefios y define limites sus aspiraciones y suefios; empuja

apropiadamente los limites

Espera que otros con- Espera que otros cum- Ayuda a otros a articular una visién y
creten la vision plan con la misiény el un propdsito compartido

propdsito
Inspira innovacion Inspira estabilidad Ayuda a las personas a responder a

las cosas nuevas y a las cosas que se
mantienen igual

Fuente: Farrel y Weaver, 2000.

Por otro lado, un importante indicador de si estamos en el ejercicio de un rol de
facilitacion; o si estamos ejerciendo mas los roles de liderazgo o administracion, lo
cual afectaria la calidad del proceso y por ende no estamos resultando tan eficaces
para garantizar un buen proceso; es la estimacién del tiempo que empleamos en
“hablar” durante la reunidn, con relacion al tiempo que ocupan las personas partici-
pantes (o ejecutoras) en hacerlo. Esta relacion deseable, que brinda signos sobre un
buen proceso y un proceso que requiere adecuaciones, se representa en el siguiente
cuadro.

Figura 5

Tiempo de intervencion de la persona facilitadora

Regla
% Tiempo de Intervencion Facilitador

Facilitador Participantes
Mal proceso 80% 20%
Buen proceso 20% 80%

Fuente: elaboracién propia, 2020




En este apartado se describen 4 situaciones tipicas que ocurren en reuniones
grupales; y que ameritan una intervencion de parte de la persona facilitadora, para
controlar el efecto disfuncional que las mismas pueden generar en el proceso grupal,
y por ende en los resultados esperados de la reunidn. Para cada una, se sugieren
posibles intervenciones que pueden “facilitar” que la reunién se mantenga produc-
tivay con buen clima grupal.

Tabla 2
m Intervenciones Criticas De Una Persona Facilitadora
TEMA SITUACION INTERVENCION
S Un miembro del grupo 1. Un recordatorio amistoso: “Sélo un recordatorio, nos
'*§ esta teniendo conversa- pusimos de acuerdo para tener una conversacion a la
3 ciones fuera del tema en vez en nuestras reglas de juego para hoy”
S cuestién con los demas
© participantes, mientras 2. Dirigir el recordatorio: Hacer contacto visual (con la
GE, que Juan esta haciendo persona) y repetir, “Una conversacién al tiempo, por
% su presentacion. favor”.
©
© . , .
o 3. Personalizarlo: “Sofia tiene usted alguna pregunta de
“E clarificacion para Juan?” o “Sofia veo que usted tiene
e algo que aportar, cuando Juan haya terminado vamos
2 a escucharlo”.
3
§ 4. Hacer una peticion directa: “Sofia, por favor manten-
S ga sus comentarios hasta que Juan haya terminado”.
o
—

Si Sofia es la unica inte- Hable con ella en privado durante el descanso.
rrumpiendo o teniendo

conversaciones fuera del

tema.

Si hay muchas personas Poner el proceso en espera y preguntar al grupo
interrumpiendo o tenien- “;Necesitamos un descanso?”

do conversaciones fuera

del tema.
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2. Permanecer dentro del tiempo indicados

3. Debates de nunca terminar

SITUACION

El grupo tiene mucho
que cubrir en su orden
del dia, pero parece
que se dispersany
puede desviarse a
otros temas.

La discusion ha conti-
nuado durante algun
tiempo y esta corrien-
do fuera del tiempo
acordado.

El tema es realmente
importante y no se dio
el tiempo suficiente
para el debate necesa-
rio y su accion.

Barreras de la
Informacion

A veces una discusion
no tendra cierre, por
lo general debido a
que lainformacion es
insuficiente, inexacta
o poco fiable. A veces,
un tema lleva a reac-
ciones emocionales
significativas.

INTERVENCION

1. Invocar el “mantenerse enfocado” como regla basi-
ca: sugiera el uso del “estacionamiento” para captar
temas que deben ser discutidos, pero que no son
puntos focales para esta reunion.

2. Especificamente volver a centrarse en el tema en
particular y tema del programa: “Me gustaria recor-
darles que estamos discutiendo el tema 4, el presu-
puesta del equipo, por favor, mantengan el debate
sobre otros temas hasta que lleguemos a ellos”.

Intente cerrar el tema: “Equipo, tenemos 10 minutos res-
tantes en este tema. Debemos reenfocarnos. ;Qué de-
bemos discutir todavia para concluir el tema? ;Estamos
casi fuera de tiempo para este tema, parece ser que se
requiere mas discusion, es esto cierto? Haga seguimien-
to a unarespuesta afirmativa con “;Qué se necesita para
concluir este tema? “0” ;Por qué no somos capaces de
cerrar este tema”?

Dar a los participantes una opcidn sobre la forma en que
gastaran el tiempo de la reunién: “;Es este tema mas
importante que el resto de los temas de la agenda y si
es asi, jcuanto van a discutir los otros temas? “Nota: La
respuesta no debe ser el mantener la discusién hasta
que todos los temas se hayan completado.

Siga las pautas en “Permanecer en el tiempo”. Puede
ser que no hay suficiente informacion valida para pro-
gresar en el debate, en cuyo caso el equipo debe apar-
car el tema para otra reunidn. Si el resto de la reunién
depende de la finalizacidon de este tema, a continuacion,
programe una préxima reunién con los puntos de accién
para garantizar que los participantes traigan lo requeri-
do para la reunion.




3. Debates de nunca terminar

4. Conflicto: Ataques personales

SITUACION

Agenda Personal

Cadavez que un temase
abarca, un individuo puede
empezar a contar historias,
etc. A menudo se puede
descifrar por los rostros de
los participantes. El indivi-

duo, a menudo inconsciente

de las reacciones de los de-
mas, se queda mencionan-
do la misma historia.

Es poco probable que una
persona continde hablando
del tema. En el caso que lo
haga...

En el raro caso en el que el
individuo no puede dejar de
hablar del tema

Un individuo es atacado

Un miembro del grupo
ataca verbalmente a otros
miembros del equipo. Por
ejemplo, Pedro lanza indi-
rectas a Jaime.

INTERVENCION

1. Interrupcidn suave: Una vez que haya termina-
do que una persona se encuentre contando una
historia, y lo que se dice no parece contribuir al
punto en discusidn, suavemente interrimpalo
para preguntarle: Eric, disculpe la interrupcion,
pero no estoy seguro de cdmo esto encaja con
nuestro tema. ;Puede usted aclararlo?”

2. Direccione la pregunta: Hacer contacto visual
con Ericy pregunte: “;Esto me suena como a te-
rreno familiar, se trata de un tema recurrente?
“Entonces hacer contacto visual con los otros
participantes. En este momento Eric puede
confesar que esta sea una historia personal que
todo el mundo ha oido. Agradézcale y preglnte-
le qué pieza clave del debate le gustaria captu-
rary luego continde con la reunion.

3. Personalice la solicitud: “Eric se acordd que
este tema se mantuviera estacionado (o fuera
de tema). jAlgo cambid su situacion?

Firmemente reitere la solicitud: Usted puede repetir
la intervencidén en 2 o 3 ocasiones y esto debe per-
mitir que el grupo siga adelante sin utilizar tiempo
valioso.

Hable con él en privado en el descanso: Darle re-
troalimentacién (suavemente) sobre el efecto de su
comportamiento en el grupo. Preguntar por su ayu-
da para avanzar en la reunion.

Use un humor suave: si usted no conoce a este equi-
po o sus individuos, observe la reaccién de Jaime
y el comportamiento de Pedro y su lenguaje corpo-
ral. No diga nada la primera vez, a menos que esté
seguro de que haya sido intencional: “Espero que
ese comentario no sea la indicacién de que necesi-
tamos una armadura para esta reunién”.
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TEMA SITUACION INTERVENCION
838 Pedro lanza indi- Reformular las reglas del juego: haga contacto visual con
-:_f s rectas a Jaime de Pedro y digale: “Nuestras reglas claramente dice que... Son
S 8 nuevo. bienvenidas todas las ideas y comentarios que construyan o
© g aclaren dudas, etc. pero no la negatividad”
< v
g
E Una vez mas, Confronte a Pedro directamente: tono y postura firmes.
< Pedro tiene otro “Pedro no es la primera vez que ataca a Jaime con sus co-
comentario sar- mentarios, por favor, deje de hacerlo.” Entonces preguntele
castico o menos- “;Cual es su preocupacion con este asunto/idea? ;Cémo lo
precia a Jaime. modificaria para mejorarlo?

Fuente: elaboracién propia, 2020

Hemos presentado un muy breve recuento de lo que es la facilitacidon de procesos
grupales, con algunas herramientas que pueden ayudar al practicante del desarrollo
territorial, en la adecuada conduccién de iniciativas PMAC.

3. La ética en la facilitacion de procesos grupales,
orientados al desarrollo del territorio

Para finalizar esta breve incursién en el tema de facilitacién de procesos grupales, se
proponen algunas orientaciones éticas que debe tener la persona que ejerce este rol:

° Mantenga la neutralidad en cuanto al contenido y los temas en discusion. El
contenido es del grupo; el proceso es suyo. No tome posicidn.

[ No utilice el proceso para empujar su agenda de intereses o la de otros actores,
involucrados o no.

[ Trate a todas las personas participantes con respeto y tolerancia.

°® Nunca imponga sus visiones politicas, ideoldgicas, religiosas, filosdficas al
grupo, ni trate de manipular hacia ellas.

[ Manténganse equidistante de todas las personas y posiciones, sin preferen-
cias subjetivas.

° Aplique la inclusividad, ante la diversidad humana.



Reflexion final

Hemos presentado un muy breve recuento de lo que es la facilitacién
de procesos grupales, con algunas herramientas que pueden ayudar
al practicante del desarrollo territorial, en la adecuada conduccion de
iniciativas PMAC.

Actividades de autoevaluacion de la unidad Il

Actividad 1

Seguidamente, le sugerimos realizar y reflexionar sobre el siguiente ejercicio con el
fin de mejorar sus habilidades para reconocer y poner en practica en la vida coti-
diana, los diferentes roles que es recomendable desempefiar en procesos grupales e
iniciativas que estimulen el desarrollo local.

Se le presenta en la columna (A) una serie de enunciados relacionados con los dife-
rentes roles en iniciativas (administrador, lider y facilitador) y en la columna (B) se
le ofrecen los nombres de cada rol. Para cada enunciado de la columna A indique el
numero al que corresponde de la columna, segun el rol que se identifique con ese

enunciado.
Establece la visién y direccion () 1. Administrador
2. Facilitador
Ayuda a otros a encontrar sentido a sus aspiraciones y () ]
suefios; empuja apropiadamente los limites 3. Lider

Ayuda a las personas a responder a las cosas nuevas y

. : ()
a las cosas que se mantienen igual

Inspira estabilidad ()



Construccion y Desarrollo de la Gobernanza

Columna A

Piensa en términos de innovacién, desarrollo y futuro

Ayuda a las personas a encontrar sentido en el mo-
mento, direccidon y a funcionar adecuadamente al paso
requerido

Ayuda a las personas a encontrarse y a estar claras en
el aquiy en el ahora

Ayuda a las personas a encontrar una visiény articularla

Vision de corto plazo

Preocupado por hacer las cosas correctas

Ayuda a otros a articular una visién y un propdsito
compartido

Apela a esperanzas y suefos

Ayuda a las personas a comunicar sus ideas

Columna B
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Instrumental para
construir y/o fortalecer
la gobernanza territorial

Obijetivo de la unidad

Aplicar instrumental de facilitacion de procesos
grupales para la construccion y/o fortalecimiento
de mecanismos de gobernanza multisectorial en los
territorios.

Temas

1. Técnicas para comprender y gestionar el
cambio, como proceso de desarrollo humano
y organizacional.

2. Técnicas de andlisis de situacion territorial,
visualizacidon y analisis de brecha.

3. Técnicas para el desarrollo de la confianza,
de la comunicacién eficaz, para el estableci-
miento de un lenguaje comun.

4. Técnicas de manejo de diferencias y negocia-
ciény para el desarrollo del compromiso.

5. Técnicas para fortalecer el liderazgo colabora-
tivo, que considere el respeto y la tolerancia a
las diferencias y aspiraciones de los grupos y
facilite aspiraciones compartidas.




Introduccion

En esta Unidad, presentaremos 5 técnicas que pueden ser utilizadas para el desa-
rrollo de procesos grupales de analisis y construccion de la gobernanza, en el marco
de iniciativas de Plataformas Multi Actores Colaborativas, segun han sido explicadas
en las Unidades anteriores de este material.

Para comenzar

sobre la diversidad de instrumentos que se pueden utilizar para forta-
lecer la gobernanza territorial por medio de procesos grupales y parti-
cipativos, le invitamos a compartir una experiencia persona en la cual
usted haya sido parte de un proceso grupal, ya sea como persona
facilitadora o participante, en torno a la experiencia seleccionada
reflexione sobre lo siguientes:

° A continuacién, con el propdsito de construir un conocimiento conjunto

a. En la experiencia seleccionada cudles técnicas o instrumentos
fueron utilizados para facilitar el proceso.

b. ;Consideroque fueronlastécnicas masadecuadas para promover
la participacion grupal?

c. ¢Qué hubiese hecho diferente en este proceso para mejorarlo?
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1. Técnicas para comprender y gestionar el
cambio, como proceso de desarrollo humano y
organizacional

En esta Unidad, presentaremos 5 técnicas que pueden ser utilizadas para el desa-
rrollo de procesos grupales de analisis y construccion de la gobernanza, en el marco
de iniciativas de Plataformas Multi Actores Colaborativas, segun han sido explicadas
en las Unidades anteriores de este material.

Nombre de la técnica: Teoria del Cambio (TdC)

Objetivo: Que un grupo de actores claves involucrados construyan una interpreta-
cion de una situacion problema en su territorio; una vision compartida del cambio
necesario y una estrategia para lograr dicho cambio.

Duracion: Entre 4 y 16 horas; muy variable.
Materiales: Pizarra; papel de rotafolio; marcadores
Cantidad de participantes: Hasta 20 personas

Recomendaciones de uso: Se recomienda emplear esta técnica para facilitar la cons-
titucién de una Plataforma Multi Actores Colaborativa (PMAC).

Descripcion:

La teoria del cambio (Van Es M, 2015) es muy consistente con la planificacién estra-
tégica; sin embargo, es un método mas especifico para ser aplicado en contextos de
plataformas multi actores, donde un grupo diverso, y muchas veces con enfoques y
posiciones contrapuestas, producto de los diferentes actores involucrados, se ven
estimulados a establecer unavisidny estrategia compartida para atenderun problema
que afecta a todos. En este sentido es un procedimiento particular, mas restringido
en sus alcances que la planificacion estratégica, la cual tiene muchas y diversas
aplicaciones y alcances segln el tipo de organizacién o comunidad y que pretende
abarcar las principales dimensiones que la afectan. Al mismo tiempo, como se puede
ver en su ldgica, la teoria del cambio contiene en si las dimensiones principales de la




planificacién estratégica, entre ellas el analisis de situacidn; la vision, el analisis de
brecha y la estrategia. Solamente que su analisis se limita a las condiciones propias
de una “situaciéon-problema” que es reconocida por un conjunto de actores en un
contexto de cambio planificado.

Una vez analizado el concepto de la teoria del cambio, se procedera a explorar los
pasos que se sugiere seguir para construir en forma participativa grupal la teoria del
cambio. El proceso a seguir es el siguiente:

1. Definicién de cual es el cambio deseable; por qué y para quiénes.
2. Anadlisis del sistema y la situacién actual.
a. Analisis del contexto social-territorial: dimensiones sociales, econd-
micas, politicas, ambientales, otras.

b. Andlisis de actores clave.
C. Dinamicas de poder; impulsores del cambio; oportunidades.
3. Mapeando opciones para el cambio
a. Quiénes y qué se requiere cambiar para alcanzar la situacién deseable
de mas largo plazo.
b. Coémo pensamos que el proceso puede evolucionar desde donde nos
encontramos hoy.
4. Los supuestos que subyacen nuestra teoria del cambio
a. Qué asumimos sobre los intereses, necesidades y el comportamiento de
los diferentes actores clave.
b. Cuales asumimos son las relaciones de causa-efecto en la légica de
nuestra hoja de ruta para el cambio.
5. Opciones estratégicas
a. Cual puede ser la mejor manera para que esta iniciativa pueda contri-
buir con el cambio deseable y cual puede ser su papel.

b. ;Hay necesidad y condiciones para una colaboraciéon multi actores?

6. Plan estratégico para el cambio (teoria de la accién).

Monitoreo, evaluacidon y aprendizaje de la experiencia.
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A continuacién, se desarrollaran estos pasos de forma mas amplia, revisando en
cada uno de ellos el objetivo del ejercicio, preguntas clave, producto y desafios de
cada paso.

Paso 1: Clarificar el propdsito del ejercicio de construir una TdC

El grupo reflexiona y construye el propdsito de la TdC particular que va a desarrollar.

Objetivo del . . .
JETIVO Establecer un claro y compartido propdsito para la formulacién de la TdC.
ejercicio
Preguntas ¢Por qué estamos haciendo esto? ;Qué esperamos que sea diferente para
clave este grupo y nuestros socios? ;Qué beneficios especificos esperamos
alcanzar?
Una clara declaracién de intenciones y definicidn del proceso y producto
Producto del ejercicio de TdC, incluido el quiénes deben estar involucrados y el por
qué. Es importante considerar las propuestas existentes en el programa de
gobierno de la Alcaldia.
, Tipicamente, el aprendizaje de un ejercicio de TdC va cuestionar sus su-
Desafios

puestos y la logica prevalente de asignacion de recursos.

Paso 2: Defina el resultado deseado

Obgztllvo Defina un desafio de largo plazo (10 afos) dificil de alcanzar... “Mirada al
RN cieloy pies en la tierra”

ejercicio

Prilg:vn:as ;Cual es el cambio deseado? ;Por qué? ;Para Quién?

En este punto se requiere una cuidadosa consideracion de las personas que
Producto se aspira beneficiar en la situaciéon deseada, con sus correspondientes su-
puestos. Un enunciado del cambio deseado, tangible, especifico y realizable.

Es posible identificar tres desafios principales en este punto:
Desafios e Definiruncambio orientado hacialas personas, nounconcepto abstracto.
e Elcambio deseado debe ser ambicioso, pero no imposible.

e |dentificar los supuestos.



Paso 3: Analice la situacion actual

Objetivo
del
ejercicio

Preguntas
clave

Productos

Desafios

Generar una amplia y compartida comprensién del sistema en el cual reque-
rimos que se produzca el cambio.

¢;Cual es el estado de situacién actual con relacién al asunto que queremos
cambiar?

En este paso, se desea generar una serie de productos a saber:
e Un cuadro del asunto y la situacién para la cual requerimos un cambio.
e Actores clave identificados con sus intereses y grado de influencia

e |nstituciones, estructuras, procesos, interrelaciones, asuntos criticos,
conflictos, recursos, obstaculos, oportunidades

e |dentificacion de brechas de conocimiento

Los desafios en este punto se relacionan con:

¢ Hacer un analisis profundo sin perder el enfoque de lo que es realmente
importante

¢ Incluir de manera consistente el analisis de poder y de género

Paso 4: Defina las dimensiones del cambio

Objetivo
del
ejercicio

Preguntas

clave

Producto

Desafios

Basado en el andlisis de situacidn, identifique grandes areas o dominios don-
de se requieren cambios para alcanzar el gran cambio deseado

;Quiénes y qué cambios se requieren, dénde y de qué manera, para alcan-
zar la situacién deseada? ;Quiénes requieren hacer qué cosas de manera
diferente?

Seleccione de 3 a 5 4reas de cambio que articulen la mejora en el desempe-
fio de actores clave y en la mejora de las condiciones de vida de la gente y Ia
sociedad y que son esenciales para alcanzar el cambio deseado.

Durante la discusidn de estos altos niveles de cambio es facil perderse en la
complejidad. No es posible identificar todo lo que requiere cambiarse, por lo
que se debe ser selectivo y escoger entre 3y 5 areas.
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Paso 5: Identifique prioridades estratégicas

Objetivo . o - , .
(J:lel Explorar y decidir entre las prioridades estratégicas en las areas requeridas
L para alcanzar la situacién deseada.
ejercicio
Preguntas Preguntese respecto a los actores y recursos involucrados, ;Cudles cambios
clave podemos alcanzar en los préximos 3 a 5 afios?

Cambios intermedios priorizados con una robusta justificaciéon y formulacion
Producto de supuestos. of (intermediate) changes to influence, with a robust justifica-
tion and assumptions.

Este paso es para identificar areas y actores prioritarios que estan estratégi-
Desafios camente sujetos a su influencia. No se trata atin de cémo se va a lograr esa
influencia.

Paso 6: Mapee las rutas posibles

Objetivo . . . X .
:iel Mapear las hojas de ruta para el cambio, hacia atras desde el cambio desea-
L doy las areas o dominios involucrados.
ejercicio
Preguntas :Coémo pensamos que el cambio se va a ir presentando? ;Qué requiere que
clave suceda antes que el siguiente paso positivo se pueda producir?
Producto Hoja de ruta o mapa de cambios con sus diversos supuestos.
e Encontrar un buen balance entre un proceso muy largo, costoso y detallado; y
un superficial y ligero abordaje que reproduce el pensamiento estereotipado
H “ 4 H ”
Desafios sin valor agregado y “mas de los mismo”.

¢ Diferentes propdsitos y niveles de la TdC requiere tomar en cuenta el énfasis
y el tiempo invertido en cada parte del proceso y el nivel de detalle requerido.




2. Técnicas de analisis de situacion territorial,
visualizacion y analisis de brecha

Objetivo: Identificar los obstaculos existentes entre una visién de éxito y la realidad
actual en las dimensiones relevantes

Duracién: 2-4 horas
Materiales: Pizarra o portafolio.
Cantidad de participantes: Hasta 20 participantes.

Recomendaciones de uso: Se recomienda emplear esta técnica para definir estrate-
gias de cambio

Descripcion:

Existen multiples métodos y técnicas para el analisis de situacion territorial, la visua-
lizacidon y el analisis de brecha. Un punto de partida, que permite ubicar diferentes
herramientas para lograr el analisis de brecha que conllevan los aspectos, puede
visualizarse en la siguiente imagen:

Figura 6

Analisis de brechas

Qué hace falta /

Barreras /
Activos /

Situacién
Actual

Situacién deseada

2020 2025

Fuente: elaboracién propia, 2020
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A partir de la imagen anterior, la utilizacion de esta técnica seria tal y como se explica
a continuacion, tomando un ejemplo hipotético de una iniciativa de desarrollo
cantonal.

Ejemplo de uso: Iniciativa de desarrollo cantonal

Situacion actual

un analisis sobre la base de informacidn estadistica existente en diferentes fuentes,
utilizando los informes mas actualizados disponibles. Los contenidos de tal informa-
cion podrian ser los siguientes:

Por ejemplo, si se tratara de una iniciativa de desarrollo cantonal, es necesario realizar

[ Generalidades del Cantén
[ Informacién demografica del cantdn

o Dimensiéon Econémica

o Actividades Econdmicas del canton
o Sistema de Movilidad y Transporte
o Empleoy Desempleo

o Infraestructura

o Prestacion de servicios

o Dimension Social

o Educacion

J Salud

J Vivienda

o Participacion Ciudadana
o Pobreza

o Equidad Social, Coeficiente de Gini
J Género

o Seguridad Ciudadana

o Personas de la Tercera Edad



) Dimension Medio Ambiental

o Patrimonio Ambiental y Recursos Naturales
o Riesgos Naturales

J Manejo de Desechos Sélidos

J Instituciones Ambientales

o Plan Regulador

[ Dimension Cultural y Recreativa

o Rasgos histdricos diferenciadores del cantén
J Cultura

o Recreacion

o Lista de atractivos

[ Dimensidn Institucional — organizativa (capital social)

o Municipalidad

o Concejos de Distrito

o Desarrollo Comunal

o Instituciones de Gobierno

o Organizaciones sin Fines de Lucro

o Normativa relevante al proceso de desarrollo que se impulsa
[ Indicadores de Desarrollo Cantonal

Algunas fuentes disponibles para recopilare este tipo de informacion, se encuen-
tran en las municipalidades y en instituciones que operan en el cantdn y propor-
cionan informacién util, especifica del cantdn. Por ejemplo, el Ministerio de Salud, el
Ministerio de Educacidn Publica, el Ministerior de Seguridad; entre otras.

Asimismo, mas informacioén se puede obtener en las siguientes fuentes:

[ indice de Desarrollo Social (IDS) Ministerio de Planificacién Nacional y Politica
Econémica (MIDEPLAN)

o Atlas de Desarrollo Cantonal de Costa Rica. Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo.

[ indice de Progreso Social de Costa Rica. Centro Latinoamericano para la
Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS) del INCAE
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[ indice de Competitividad Cantonal. Observatorio del Desarrollo (OdD) y la
Escuela de Economia de la de la Universidad de Costa Rica (UCR)

) Estado de la Nacién en Desarrollo Humano Sostenible. CONARE.

Todos estos datos se pueden adaptar, segun se requiera. Si la iniciativa se imple-
menta en un distrito, o varios distritos, pero no en todo el cantdn, se trataria de desa-
gregarlos, por distrito, en la medida en que esto sea posible. Si, por el contrario, la
iniciativa abarca un territorio que involucra varios cantones; se realizaria una labor
de agregacion.

Puede ser, por otra parte, que la iniciativa de gobernanza se refiere al tema cultural,
o ambiental u otro. En este caso se focalizaria la informacidn, segun convenga, a la
situacién especifica.

Existen estudios, en los territorios, sobre temas propios de éstos; por ejemplo, en lo
productivo (sobre algun producto propio de la zona), en lo turistico u otros. Segun
corresponday sea pertinente a la iniciativa, es conveniente obtener estos estudios y,
deseablemente, involucrar a sus autores en el proceso.

Ademas, del analisis de situacion, sobre la base de estos datos; también, debe consi-
derarse la percepcion de la realidad, segun la experimentan sus propios actores. En
este caso, se dispone de multiples herramientas, como es el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), que, al ser realizada en forma participa-
tiva, va preparando al grupo de gobernanza, hacia un futuro analisis estratégico.

Nombredelatécnica: FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas)

Objetivo: Hacer un diagndstico del entorno y del interno de un territorio
Duracién: Entre 4 y 8 horas

Materiales: Pizarra, rotafolio, marcadores

Cantidad de participantes: Hasta 20 participantes

Recomendaciones de uso: Se recomienda emplear esta técnica como un ejercicio
previo a una formulacion de estrategia. Puede ser antes de un ejercicio de “teoria del
cambio”.




Descripcion:

Para llevar a cabo esta técnica se selecciona una situacion a estudiar, y el analisis
FODA del tema seleccionado se realiza segun dos tipos de factores (Figura 7):

a. Losinternos: Fortalezas (F) y Debilidades del territorio (D)

b. Los del entorno: Oportunidades (O) y Amenazas (A)

Cuadro para andlisis FODA

Factores Internos A Factores Externos

(7]

S

ij% FORTALEZAS OPORTUNIDADES
&

€ >

(7]

o

=

-53 DEBILIDADES AMENAZAS

=

4

Fuente: elaboracién propia, 2020

Para facilitar la aplicacion de esta técnica, recomendamos el uso de la siguiente hoja
de trabajo para el analisis FODA:
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Analisis Interno: Fortalezas y Debilidades

Posibles temas:

e Productosy servicios

e Conocimiento de tendencias del entorno

e Capacidad operativa y optimizacién de los recursos (eficiencia y eficacia)
e Competencias técnicas y aprendizaje en el equipo de gobernanza

e Cultura organizacional ;Cémo somos? Capacidad para cambiar

e Practicas de retroalimentacién y evaluacién

e Liderazgo gerencial

e Alineamiento y direccionalidad estratégica compartida

¢ Imagen institucional o de las organizaciones, ante los usuarios claves

e Acceso a financiamiento
e Tecnologia de informacion

De cara a nuestra misién y vision:

;Cudles son nuestras fortalezas hoy? Describa ampliamente

o 1.
. 2.
o 3.
. 4
o 5.

;Cudles son nuestras debilidades hoy? Describa ampliamente

[ ]
A




Analisis Externo: Oportunidades y Amenazas

Posibles temas:

e Politicas de gobierno y Estado

e Competencia: servicios sustitutos y potenciales nuevos competidores
e Cambios en los clientes o usuarios, actuales o potenciales

¢ Nuevas demandas

e Sociosy redes

e Expansion de servicios y productos: perspectivas futuras
e Diversificacion servicios relacionados

e Acciones regulatorias

e Mercado laboral

e Desastres naturales

e Tendencias econémicas

e Cambios demograficos

De cara a nuestra misién y vision:
;Qué oportunidades tenemos? Describa ampliamente

o 1.

[ ]
oA wN

;Qué amenazas enfrentamos? Describa ampliamente

[ ]
ok wbd
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Nombre de la técnica: Formulacién de una vision de éxito o cambio
Obijetivo: Construir una declaracién de “vision”

Duracién: 2-4 horas

Cantidad de participantes: Hasta 20 participantes

Recomendaciones de uso: Se recomienda emplearla previo a un ejercicio de diag-
nostico, generacidon de estrategia y/ o parte de un ejercicio de Teoria del Cambio.

Descripcion:

Un procedimiento recomendable para realizar el analisis de la visidon consiste en
iniciar con el analisis de informacidn ya existente en documentos relevantes, la cual
debe ser conocida en una sesion de trabajo en la que, las personas que conforman el
equipo de trabajo que realiza el analisis, aclaran dudas, dan sus aportes e interiorizan
la informacidn.

Posteriormente, se puede realizar el ejercicio de formulacién de una visién y, luego,
el ejercicio de analisis FODA o el Analisis de Fuerzas, segun se considere apropiado.

Es importante tener presente para la elaboracidon de este ejercicio que la vision viene
a definir el futuro de un proceso y comunica un escenario altamente deseable. Es
importante establecerla por razones las siguientes razones:

°® Desarrolla una clara, sucinta y util descripcion de cémo se encontrara el terri-
torio o el tema de la iniciativa que se estad impulsando; una vez que se hayan los
alcanzado los propdsitos que motivaron a construir el espacio de gobernanza.

°® Permite construir una concepcién compartida, a lo largo “del camino”, de
cOmo operara ese equipo de gobernanza y como se empoderard, producto del
esfuerzo colaborativos de los actores estratégicos participantes.

[ Al construir la visién, se produce un proceso de aprendizaje y la adaptacidn,
necesarios para enfrentar los riesgos y dificultades que se puedan presentar.

[ La Visidn se convierte en una constante tensidon positiva entre lo que hoy se es
y lo que se quiere llegar a ser.

[ Es por ello, que pasa a ser una fuente de inspiracién y motivacion para superar
la brecha que presenta entre la situacién actual y el cambio que se quiere lograr.




La hoja de trabajo que se incluye a continuaciéon propone un procedimiento para
realizar el ejercicio de visidn y para facilitar su aplicacion:

Nuestra Vision
Describa cémo aspira usted que esta organizacion se desarrolle en 5 afos. ..

1. ;Qué mejoras claves habremos alcanzado como... (equipo de gobernanza,
0 como organizacion, o como institucién)?

2. ¢Cémo nos veran los beneficiarios de esta iniciativa (o usuarios o clientes,
segln sea el caso)?

3. (Qué impactos concretos habremos logrado en el cumplimiento de nuestro
propdsito central?

3. Teécnicas para el desarrollo de la confianza, de la

comunicacion eficaz y para el establecimiento de
un lenguaje comun

Un proceso grupal facilitado, debe seguir determinadas pautas de conducta por los
participantes en el grupo; y la persona facilitadora debe proponerlas y “venderlas” al
grupo para que sean asumidas como tales. Las “normas” apuntan a desarrollar capa-
cidades “blandas” y crean un clima grupal positivo y empoderador. Las siguientes
normas han probado ser sumamente eficaces en lograr esto.

Pensar como territorio y reconocer la interdependencia (sinergia)

Buscamos terreno comun para aportar insumos, recomendar decisiones y
comprometer acciones

Mejor si hay consenso:
“Puedo vivir con ello y lo puedo apoyar”

Crear un ambiente seguro; lo que se habla aqui, se queda aqui excepto lo que
acordemos informar a los (las) representados (as)

Participacidon balanceada; todos participan, nadie domina

Ser concretos
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[ No salirse del tema en discusionEscuchar; una persona a la vez

° Administrar laptops-celulares como apoyo y ho como distractores

Adicionalmente, y de manera especifica en el plano de la comunicacion dentro del
grupo; se propone a todos los participantes desarrollar una comunicacion caracteri-

zada por las siguientes 5 normas, segun Kinlaw, 1996

1) Interactiva y balanceada:

Todos participan, nadie domina.
Solamente cuando las personas
pueden interactuar libremente y
cuando todos (as) contribuyen
con lo que el grupo esté haciendo
o discutiendo, es posible utilizar
todo el potencial existente.

2) Relevante:

Las intervenciones esta relaciona-
das con las tareas que el grupo
esta tratando de realizar. La
comunicacion se refiere a aspecto
de contenido o al proceso
mediante el cual, se genera
informacion, opiniones e ideas.

3) Respetuosa:

Se da cuando lo que cada persona
dice se considera potencialmente
(til. Cuando no se ridiculiza,

ignora 0 minimiza la contribucion.

4) Concreta:

Lo que se comunica es facilmente
comprensible por todos y preciso
y se cuestionan aportes vagos o
poco utiles.

5) Escucha activa:

No es una conducta observable,
pero ayudan las siguientes
manifestaciones:

® Mantener postura atenta,
mirando a las personas y no
hacer movimientos distracto-
res, nerviosos, etc.

® Practique escuchar sin evaluar
0 juzgar, solo concentrandose
en tratar de comprender lo que
se dice.

® Practique, aportando al grupo
un resume de lo que se acaba
de decir en sus propias
palabras.

4. Técnicas de manejo de diferencias y negociacion
y para el desarrollo del compromiso

El compromiso con las decisiones que se adoptan en un grupo, se ve favorecida si el
proceso grupal mediante el cual se adopta la decisidn, tiene estas condiciones, apor-
tadas por la persona que facilita: a) Clarificacién b) Apropiacion, segun se explica en

este grafico:



Figura 8

Condiciones para el compromiso

Clarificacién
evitando supuestos y
ambigliedades en la

decision, concluyendo la
discusién con claridad
sobre lo que se ha

decidido

Compromiso
es cuando un grupo de
personas se apropian de
una decision, alli donde

naturalmente no coinci-
den; es la capacidad de
desafiar una falta de
CONsSenso

Apropiacién
involucrando y atendien-
do la necesidad de la
gente, de que sus ideas
sean escuchadas,
comprendidas y
consideradas dentro del
ontexto de una decisién

Fuente: elaboracién propia, 2020

5. Técnicas para fortalecer el liderazgo colaborativo,
que considere el respeto y la tolerancia a las
diferencias y aspiraciones de los grupos y facilite
aspiraciones compartidas

La siguiente figura, resume las 5 condiciones que hemos encontrado determinan un
ejercicio 6ptimo del liderazgo, aplicable a las situaciones tipicas que enfrentan las
personas que enfrentan los desafios del desarrollo territorial, y que aspiran a conver-
tirse en lideres.
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Figura9

Factores clave del liderazgo

Claridad sobre el futuro deseable que podemos alcanzar

Desarrollar capacidad y recursos Capacidad para comunicar
Apoyar y en_tu5|as_n.1?r a los demas
hacia la vision
LIDERAZGO

4
Integridad

Fuente: Elaboracién propia Coronado y Pérez AS Consultores 2016

Hacer lo necesario para
alcanzar las metas que nos
hemos propuesto a pesar
de los obstaculos

Congruencia entre lo que
se dice y lo que se hace

Auto Evaluacién Sobre Liderazgo

0=nulo 1=bajo 2=regular 3 =bueno

Vision. Claridad sobre el futuro deseable que podemos alcanzar o 1 2 3

Motivar. Capacidad para comunicar y entusiasmar a los demas hacia la

"y O 1 2 3
visién
Apoyar. Desarrollar capacidad y recursos o 1 2 3
Constancia. Hacer lo necesario para alcanzar las metas que nos hemos 0 1 2 3

propuesto, a pesar de los obstaculos



Reflexion final

En este material se han presentado un conjunto de herramientas que
pueden ser utilizadas en procesos grupales para construir iniciativas
que mejoren la gobernabilidad y la gobernanza territorial; y para utilizar
de la mano con el material para la Gobernanza y Desarrollo Territorial,
cuyo alcance, a diferencia de este, es predominantemente concep-
tual. Este material es, si se quiere, constituye la “caja de herramientas”
que se ha considerado necesaria 0 minima para poder actuar sobre
los conceptos e intenciones del otro manual. Es importante resaltar,
que este repertorio de recursos ha sido efectivamente utilizado por
el equipo responsable de este material, en su rol como agentes de
desarrollo en multiples iniciativas consistentes con los principios del
desarrollo territorial.

&N
' Actividades de autoevaluacion de la unidad il

Actividad 1

Para cada una de las herramientas aqui presentadas; consideradas de manera indi-
vidual; piense en una real o potencial iniciativa de desarrollo, en su ambito local o
sub local; y realice una aplicacion “simulada” de la misma, extrayendo del contexto
propio en que se desarrolla o desarrollaria la iniciativa, la informacién necesaria.
Asi, por ejemplo, la herramienta sobre la “teoria del cambio”; cual es una “situa-
cion problema” que puedo encontrar en mi contexto local o sub local, en que puedo
aplicar dicha herramienta, y cémo seria dicha aplicacion segun el “paso a paso” que
contempla.

;Cudles son las ventajas de aplicar las normas de la Comunicacién Eficaz y las otras
nomas de proceso propuestas, a la hora de poner en marcha estos espacios de gober-
nanza que ustedes estan proponiendo impulsar?

Tipicamente, en sus experiencias en iniciativas de desarrollo territorial, ;En cual rol
se siente usted personalmente con mas comodidad; ejerciendo el rol de administra-
cion; lider; facilitacion?

Siguiendo la “escala de auto evaluacion” Autoevaluacién sobre liderazgo; aplique
la misma a lo que ha sido su comportamiento tipico, en alguna situaciéon que le ha
tocado enfrentar como persona que aspiraba a ejercer un liderazgo.
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