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Este documento explica de manera muy sintética una manera de entender y
practicar el enfoque metodoldgico denominado Teoria de Cambio (TdC) aplicada a
iniciativas de cambio social. Una primera parte del texto enmarca una serie de
aspectos bdsicos (qué, por qué, para qué y las premisas fundamentales del proceso
TdC). A continuacion se resume el enfoque en base a cuatro aspectos centrales
relacionados entre si: las dimensiones a considerar en todo proceso de cambio, los
pasos metodoldgicos que ayudan a estructurar la vision y accion estratégica, las
maneras que la organizacion deberia considerar a la hora de gestionar iniciativas
bajo este enfoque, y un catdlogo bdsico de habilidades que las personas promotoras
de estas iniciativas necesitan cultivar y practicar.

1 Este texto ha sido elaborado como insumo base para el taller formativo Teoria de Cambio para iniciativas de
cambio social, organizado por El Camino del Elder (https://elcaminodelelder.com/), Barcelona, 11-12 de mayo 2026.
La propuesta metodoldgica sobre Teoria de Cambio que propongo es una sintesis de mas de 20 afios de trabajo, a lo
largo de los cuales he ido cosechando aprendizajes a partir de su desarrollo y aplicacidn en distintos paises,
contextos y tematicas. Agradezco a todas las personas y organizaciones que me han ayudado en el camino.



https://elcaminodelelder.com/

1.- Un previo

Existen distintas maneras de entender y practicar el enfoque de la Teoria de Cambio
(TdC). El enfoque que se presenta a continuacion parte de una mirada mas estratégica
y transformadora (Teoria de Cambio). Nos ayuda a entender la realidad sistémica-
compleja que vivimos y que queremos transformar a través de nuestras iniciativas de
cambio social.

La Teoria de Cambio NO es un método o instrumento que sustituye otras maneras de
disefiar e implementar un proyecto de corte operativo (Teoria de Accién). Por lo tanto,
evitaremos entenderla y utilizarla como una manera lineal y cartesiana de reordenar el
pensamiento a la hora de disefiar y monitorear un proyecto.

Complejo
(largo plazo)
Cartade
navegacion
(PROCESO)

lineal i no- lineal
(causa-efecto (causa-efecto
conocido) p no conocido)

Herramienta
planificacion de
proyecto

(PRODUCTO) Simple/
Complicado

_ (corto plazo)

2.- ¢Qué es una Teoria de Cambio?

Algunas definiciones:

1. La Teoria de Cambio es un proceso continuo de reflexion para explorar el cambio y
como sucede - y lo que eso significa para el papel que desempefiamos en un
contexto particular, sector y/o grupo de personas. (Cathy James)

2. Cada programa esta lleno de creencias, suposiciones e hipdtesis acerca de como
ocurre el cambio - sobre la manera en que los seres humanos trabajan, u
organizaciones, sistemas politicos o ecosistemas. La teoria del cambio consiste en
articular estos supuestos subyacentes sobre cémo sucederda el cambio en un
programa. (Patricia Rogers)

3. Un mapa semi-estructurado de cambio que vincula nuestras acciones con ciertos
resultados de proceso que queremos contribuir a que sucedan en nuestro
ecosistema. Establece una narrativa y explicita las suposiciones subyacentes sobre
como creemos que sucede el cambio y nuestra contribucion al mismo (liiigo
Retolaza).



En si, la TdC, es tanto un enfoque metodoldgico, como un proceso y también un
producto. Es un enfoque porque parte de un marco conceptual que aqui lo resumo en
una serie de premisas fundamentales. Este enfoque es el sistema operativo con el que
tenemos que funcionar a la hora de gestionar estas iniciativas de cambio social. Es un
proceso ya que nuestras iniciativas surgen, se alimentan e interactian con otros
procesos, agentes y fendmenos presentes en el ecosistema de cambio — ademas de los
que van emergiendo y/o que nosotros desconocemos con antelacién. Es un producto
porque a partir de la definicién de un cambio deseado, nos ofrece un mapa que
identifica una serie de condiciones criticas necesarias para el logro del cambio deseado.
Y a partir de esas condiciones definimos nuestra manera de contribuir al establecimiento
y/o consolidacidon de estas. En el proceso de definicion de nuestro mapa, vamos
generando una narrativa y haciendo explicitos los supuestos sobre los que basamos
nuestra légica de cambio.

3.- éPor qué una Teoria de Cambio?

Vivimos en una sociedad capitalista donde el

tiempo se volvié una commodity, un costo a aprender d

medir y transaccionar. Sin embargo, la

complejidad de la realidad actual nos demanda navegar en un

invertir tiempo y ganas en reflexionar y hacer

Es necesario

sentido critico de lo que esta pasando a nuestro Océano de

alrededor. Los ejercicios de TdC nos ayudan a
abrir espacio para la reflexién critica de manera

colectiva, con otros agentes que afectan y/o son lncertl dumbre a

afectados por nuestras iniciativas. De esta / d
manera, el propio proceso TdC es una manera de traves e
invertir en la mejora de las relaciones y la

generacion de complicidades. En contextos de arCh[p[élagOS de

(post)conflicto, este enfoque relacional cobra

especial relevancia de cara a la reconstruccion del Certeza

tejido social y la convivencia en la diversidad.

Como he comentado anteriormente, el proceso
TdC promueve de manera explicita la practica Ed ar Morin
reflexiva explicitando y articulando los supuestos g

subyacentes sobre los que se sustenta una iniciativa de cambio o innovacién social. El
afloramiento de estos supuestos puede provocar un cambio en la forma en que un grupo
u organizacion piensa y actda en relacién a otros actores y al proceso de
cambio/innovacién social en el que estad involucrada. Por lo tanto, también es un
método orientado a la toma de conciencia (personal, organizacional, social) sobre la
manera en que nuestro sistema de creencia (influido por nuestra identidad, ideologia,
cultura, identidad social, pensamiento organizacional, prejuicios, traumas, asociaciones
mentales, etc.) afecta lo que vemos y lo que hacemos.



De esta manera, buscamos cualificar y mejorar la efectividad y relevancia de nuestro
trabajo orientado al cambio social. Lo que algunas corrientes actuales denominan
mejorar el “impacto social” de nuestras iniciativas e intervenciones.

4.- ¢{Para qué usamos la Teoria de Cambio?

En un contexto organizacional de disefio e implementacion de un programa,
intervencion o iniciativa, hay cuatro usos principales de la Teoria de Cambio:

1. Analisis y planificacidn estratégica. Actualizar el pensamiento organizacional en
entornos cambiantes, abrirse a otros actores y visiones del
mundo/mentalidades, reconsiderar nuestros comportamientos para abordar los
desafios futuros, redefinir la visién organizacional y las opciones estratégicas
como insumo (previo) a procesos de planificacién estratégica.

2. Diseio del programa. Idealmente, deberiamos elaborar una TdC antes de iniciar
cualquier intervencion para i) una mayor claridad, efectividad, relevancia y uso
racional de los recursos disponibles (humanos, econdmicos, logisticos, etc.). ii)
mejor enmarque y alineacidn de la légica de intervencidn, iii) delineamiento de
las estrategias relacionales que se estableceran para apoyar una accién
coordinada entre las diferentes partes interesadas, v) el esbozo del marco de
monitoreo, evaluacion y aprendizaje.

3. Ajuste de las intervenciones en curso (monitoreo y aprendizaje-accion
adaptativo). La TdC se puede utilizar para revisar programas enteros o algunos
de sus componentes en cualquier momento dado durante la fase de
implementacién. La fase de monitoreo puede ser un buen momento para
hacerlo, pero no Unicamente. Esto se hace para i) mejorar, descartar o incorporar
nuevas estrategias y actividades, ii) descubrir los supuestos subyacentes para
desecharlos, corregirlos o elaborar otros nuevos. Basicamente, lo que buscamos
aqui es ajustar y mejorar el curso de accion del programa.

4. Evaluacion. A menudo, encontramos que muchas intervenciones carecen de una
TdC inicial. En este caso, los evaluadores, con el apoyo de otras partes
interesadas, desarrollaran una TdC que se utilizard como base para la evaluacion.
La TdC proporcionara las preguntas de evaluacion, descubrira los supuestos
criticos a ser explorados, identificara los resultados a mediano y largo plazo y sus
vinculos causales y definird los indicadores clave a ser medidos y/o analizados.



USODELATDC ASPECTOS CLAVE

Planificacion estratégica
Generar reflexion para informar
nuestras decisiones
estratégicas a mediano plazo

Disefo de iniciativa
Enmarcar nuestra iniciativa en
base a una légica de
pensamientoy accion
adaptativa

Monitoreo

Revisién de intervenciones en
marcha (monitoreo orientado a
aprendizaje)

Evaluacion
Valoracién delimpacto de la
iniciativa

Analisis de ecosistema ampliado, mirada prospectiva, proceso de escucha multiactor,
analisis de actores, generacion de una vision estratégica actualizada, desarrollo de una
narrativa de cambio, (pre)identificacién de contribuciones estratégicas, insumosy
criterios para la fase posterior de planificacién, identificaciéon de supuestos clave,
exploracion de distintas maneras de pensar/ver (dentro y fuera de la organizacion)

Analisis de situacion (contexto, actores, poder, género, instituciones, riesgos y
oportunidades, temas clave, historia, conflictos, etc.), desarrollo de una narrativa de
cambio, identificacién y analisis de condiciones criticas para el cambio deseado,
estrategias de involucramiento de actores, exploracion de distintas maneras de
pensar/ver, opciones y contribuciones estratégicas, supuestos criticos, identificacion
de signos de cambio/indicadores de “impacto”, etc.

(Re)definir preguntas de aprendizaje, generacion de evidencias, qué funciona o no,
redefinicion y monitoreo de indicadores/signos de cambio, etc.

Ajuste de programas/proyectos en marcha: objetivos, prioridades, estrategias,
relaciones, revision y ajuste de supuestos iniciales

Medio término, fin de término, validacién de supuestos, reconstruccién de TdC,
valoracion de la relevanciay pertinencia de la iniciativa, anélisis de logros y resultados
de nuestras contribuciones, recomendaciones para posteriores fases/nuevas

5.- éCuadles son las premisas fundamentales?

Basamos nuestro pensamiento-accion TdC en una serie de premisas fundamentales.
Algo asi como las bases de nuestro “sistema operativo”.

El enfoque sistémico-complejo. Prestaremos especial atencion a la interdependencia
entre (f)actores y fendmenos, la relacién con el espacio-tiempo (relacion causa-efecto,
historia, no-localidad, territorio), la identificacion de supuestos y modelos mentales
(sistemas de creencias, estereotipos, etc.), complejidad y profundizacién de la
democracia (sistemas de co-gobernanza), y la incertidumbre como oportunidad de
aprendizaje (adaptacion continua del disefio inicial) (Capra, 2014; Innerarity, 2020;
Meadows, 2008; Senge, 1990)

El principio de complementariedad. A diferencia del principio de no contradiccidn (esto
o aquello, debate, tuyo o mio), el principio de complementariedad (esto y aquello,
didlogo, tuyo y mio) nos ayuda a gestionar la diversidad y el conflicto de manera
apreciativa y transformadora (Emerson & Lewis, 2019; Medina, 2008; Mindell, 2017;
Rivera, 2018; Temple, 1995).

El enfoque dialdgico. La forma dialdgica de hablar y escuchar se basa en una serie de

elementos: suspender el juicio, estar abierto y poner en valor otras opiniones y formas
de pensar, hacer preguntas en lugar de (pre)juzgar, ser curioso, no tener miedo y ser
humildes ante el no-saber, escuchar para entender y no para criticar, no creerse en la
posesion de la verdad. Hablamos y escuchamos con la cabeza, el cuerpo y el corazon.
Nos escuchamos a nosotros.as mismos.as mientras escuchamos a las demas personas.
Hablamos con nosotros.as mismos.as mientras hablamos con las demas (Bohm, 1996;
Chasin & Herzig, 2004; Isaacs, 1999; Wagner, 2014).
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Aprendizaje multicanal. Desde un punto de vista holistico, aprendemos a través de
diferentes canales: cognitivo, kinestésico, visual, propioceptivo, oral, relacional
(Mindell, 1993, 2019). Las personas aprenden por si mismas (primera persona), en
grupos (segunda persona) y en relacidn con otras personas/grupos (tercera persona)
(Heron, 1996).

Un proceso iterativo e interactivo. El proceso (re)iterativo de aprendizaje-accidn
permite que nuevos conocimientos provenientes de la interaccién con otros agentes
(organizaciones amigas, grupos de consulta, sujetos de cambio de nuestras iniciativas,
etc.) enriquezcan y mejoren la Teoria de Cambio en la que se basa nuestra iniciativa
(Brannick & Coghlan, 2001; Brockbank & McGill, 2004; Mendizabal & Retolaza, 2026).

Creatividad. Si hacemos las mismas preguntas a los mismos agentes de la misma
manera, no esperemos una respuesta diferente a la que ya tenemos. La generacién de
nuevas realidades requiere un entorno y una practica creativa, una forma poco comun
o no tradicional de crear conocimiento y proyectarnos hacia un futuro mejor (Kahane,
2004).

6.- Las dimensiones del cambio

Partimos de cuatro dimensiones interconectadas y consustanciales a todo proceso de
cambio: personal, relacional, cultural, estructural. Estas dimensiones condicionan, sino
determinan, que esos procesos sean sostenidos y sostenibles en el tiempo y en el
espacio.

Si bien todo proceso de cambio quiere afectar la cultura y la estructura del ecosistema
donde ocurren los cambios, es cierto que para llegar a ese punto de maduracion es
imprescindible incorporar un trabajo intra e interpersonal. Es decir, es fundamental
considerar en nuestra iniciativa de cambio el cultivo de las relaciones entre las personas
que interactian en ese ecosistema. No se trata solo de gestionar y ejecutar, sino
también de nutrir y cultivar.



INTERIOR EXTERIOR

Comportamientos

interpersonales

Habilidades derelaciony

gestion de la diversidad

Diélogo y conflicto

Relaciones e

interculturalidad

Practicas restaurativas

PERSONAL RELACIONAL Alianzas y cooperacion
Politicas publicas
Constitucién del Estado
Normas, Ordenanzasy
Reglamentos
Instituciones sociales
(sistema educativo, etc.)
Modelo econémico

Las oportunidades que nos ofrece el contexto, nuestra(s) identidad(es), nuestra
capacidad de hacer y relacionarnos, y el entorno
cultural e institucional en el que nos
desenvolvemos son elementos fundamentales a
considerar a la hora de desarrollar nuestra logica
de cambio y la narrativa que la sostiene y explica.
Por ejemplo, en un contexto de (post)conflicto es
importante que nuestra TdC considere de una
manera muy especial la dimensidn relacional. En
el caso de iniciativas dirigidas a enfrentar
situaciones  de discriminacion (racismo,
xenofobia, machismo, etc.) sera clave considerar
la dimensidn relacional y cultural (estereotipos,
prejuicios y creencias colectivas). En el caso de
cambios organizacionales, los aspectos
estructurales y culturales pueden llegar a tener
mas peso que las otras dimensiones. Pero sin
embargo, no podremos llegar a lograr esos
cambios organizacionales sin considerar aspectos
personales y relacionales.

Identidades individuales
Formas individuales de very
pensar

Emocionesy sensaciones
Liderazgo personal
Autoconciencia

Autoestima
Comportamientos
intrapersonales

INDIVIDUAL

dentidades sociales
Pensamientoy
comportamiento colectivo
Imaginarios y narrativas
colectivas (estereotipos,
creencias, opiniones,
percepciones, etc.)
Codigos culturales
compartidos
emoria e historia

COLECTIVO

Retolaza, 2011; Mendizabal & Retolaza, 2026

La calidad de un producto
depende de la calidad del proceso
que lo produce. La calidad del
proceso depende de la calidad de
las relaciones entre las personas
que participan en el proceso. La
calidad de las relaciones de las
personas que participan en el
proceso depende de la calidad de
las relaciones que esas personas
tienen con sus partes internas. La
calidad de la relacion con las
partes internas depende de la
condicion interior de la persona.
El énfasis y la clave del éxito estd
en la calidad de las dindmicas
relacionales (sean estas
intrapersonales, interpersonales,
intragrupales, intergrupales).

Como vemos, la légica de las cuatro dimensiones,
ademas de proveernos de distintas narrativas y
rutas de cambio, nos ayuda también a desarrollar estrategias de accién mas sistémicas
e integrales. También nos permite entender mejor por qué algunas iniciativas son mas
efectivas y relevantes que otras, ya que nos ayuda a explicitar los supuestos que
utilizamos a la hora de definir unas estrategias y no otras.

Retolaza, 2017



Cuando el proceso TdC es multiactor (con la participacién e inclusion de otras partes
interesadas), la légica de cambio se enriquece significativamente ya que nos permite
conocer las maneras de pensar y los supuestos que otros agentes, otras identidades
(sociales, institucionales, etc.), utilizan a la hora de abordar la tematica/iniciativa. Al
incorporar a otros agentes clave en el proceso, resulta mas facil entender el rol de cada
parte en el puzzle de nuestra iniciativa (alianzas, distribucion de responsabilidades,
canales de comunicacién y coordinacidn, posibles obstaculizadores, etc.). Juntosy juntas
hacemos sentido colectivo, y generamos visiones compartidas de manera orgdnica y
dialégica. Tener un significado compartido facilita la accion coordinada.

7.- Los pasos del camino

Ahora bien, ¢como hacemos sentido concreto de toda esta ldgica que nos plantea el
disefio e implementacién de una iniciativa basada en una Teoria de Cambio? En esto,
podemos utilizar mucho de lo que ya conocemos/hacemos, no hace inventar la pélvora,
la clave aqui esta en mirar y habitar el ecosistema (y a nosotras) desde otro lugar (las
premisas nos dan la pista). Ya lo dijo Proust, el viaje de descubrimiento no consiste en
buscar nuevos paisajes, sino en tener nuevos ojos. Propongo una serie de pasos
metodoldgicos, que si se elaboran en base a las premisas arriba mencionadas, nos
pueden ayudar a enmarcar nuestro pensamiento y accién dentro de un marco
estratégico de trabajo relevante y ajustado al contexto y la necesidad.

El desarrollo de estos pasos puede hacerse en un cuarto pequeiio con pocas personas
afines y en un tiempo reducido; o puede implicar procesos mas abiertos y consultados.
Depende tanto del propdsito como de las limitaciones que tengamos. Sea de una forma
u otra, siempre deberemos considerar las distintas maneras de pensar y los intereses de
otros agentes y sujetos de cambio.

SUPUESTOS SUBYACENTES

Paso 1. CAMBIO DESEADO ¢Por qué creemos que ese es el camino correcto?

¢Qué cambio queremos que ocurra? ;Como lo imaginamos?

Paso 2. ANALISIS DE ECOSISTEMA
¢Coémo es el ecosistema que queremos cambiar?

ﬁ Paso 3. CONDICIONES PARA EL CAMBIO

¢Qué condiciones deben existir en el ecosistema para que ocurra el cambio deseado?
Paso 4. CONTRIBUCION A LA CONDICION
;Qué podemos hacer para ayudar a consolidar estas condiciones?

(4
Paso 5. PARTICIPACION DE LAS PARTES INTERESADAS
¢Con quién vamos a trabajary c6mo?
Bucles .
continuos de Paso 6. SENALES DE CAMBIO
aprendizaje y ¢Como vamos a saber que estamos contribuyendo de

accion a lo largo forma efectiva?
del proceso
(iteracion e
interaccion)

¢Cuales son los cambios de comportamiento que
necesitamos o queremos ver?

Estos pasos se van definiendo de una manera no lineal, (re)iterativamente, a medida
gue avanzamos en el proceso de disefio, implementacion, monitoreo y/o evaluacion de



la iniciativa. Esto significa pasar por un proceso iterativo (reiteradas redefiniciones) e
interactivo (enfoque multiactor). Lo que implica revisar los pasos de vez en cuando con
otros actores clave a medida que avanzamos en su definicién. Por lo tanto,
desarrollaremos una serie de versiones (versién 1.0, versién 2.0, etc.) hasta que finalice
el proceso de disefio o implementacién. Esta forma de disefar y elaborar estrategias
implica una mentalidad flexible y no lineal, tal y como nos sugiere el pensamiento
sistémico-complejo.

Algunas de las preguntas que nutren cada uno de estos pasos:

PASO PREGUNTAS ORIENTADORAS
¢Qué cambio deseamos que ocurra?
¢Cudl es el propdsito del cambio al que queremos contribuir?
éCudles son las caracteristicas de este cambio deseado?
Cambio éCudles son las cuestiones que queremos ayudar a cambiar?
deseado y ¢Qué estructuras societales (instituciones formales y no formales, normas,
analisis de marcos legales, prdcticas culturales, etc.) debemos considerar en nuestro

ecosistemas

andlisis y como afectan al proceso?

¢Qué intervalo de tiempo estamos visualizando?

¢Cudl es la historia que podemos contar acerca del cambio que queremos
promover? (narrativa de cambio)

Condiciones
para el cambio

¢Qué necesita estar en su lugar para que el cambio deseado vaya tomando
forma? (Marco  juridico, plataformas-espacios relacionales,
financiamiento,  informacion, instituciones, liderazgos, alianzas,
comportamientos, conocimiento, etc.)

éCudles son las condiciones politicas, sociales, histéricas, culturales y/o
econdmicas que afectan o son afectadas por el proceso de cambio?
¢Como se relacionan estas condiciones entre si?

¢Cudles son los obstdculos para que estas condiciones no estén en su
lugar?

¢Cudles son las oportunidades que el contexto ofrece para que estas
condiciones ocurran?

Contribucion a

cQué podemos hacer para aumentar la probabilidad de que estas
condiciones cojan mds fuerza?

¢Cudles son los distintos caminos que podriamos tomar? (rutas de cambio)
¢Cudl es la contribucion mds efectiva que podemos aportar?

dComo se relaciona nuestra contribucion con otras contribuciones
procedentes de diferentes actores? (Competencia, complementariedad,
colaboracion, conflicto, etc.)

la Condicién ¢Como se relaciona nuestra contribucion con las condiciones para el
cambio? ¢Cudl es la I6gica detrds?
cQué estrategias de accion vamos a implementar para lograr una
contribucion efectiva y relevante?
cQué capacidades tenemos y cudles necesitamos desarrollar para un
desempefio efectivo?
¢Por qué pensamos que nuestras intervenciones contribuirdn
efectivamente a esas condiciones y al cambio deseado?
Cultivo de cQuiénes son las partes interesadas clave (stakeholders) que afectan o se
relaciones e ven afectadas por el proceso de cambio?
involucramiento ¢Cudles son los intereses y las posiciones de los sujetos de cambio en
de actores relacion con el proceso? (dinamizadores, flotadores, bloqueadores)




¢Cudles son las relaciones y dindmicas de poder que afectan a nuestra
iniciativa?

¢Qué tipos de relaciones existen entre los actores implicados?

¢Qué cambios podemos promover en estas relaciones para poder generar
sinergias e intereses compartidos con respecto a nuestra iniciativa de
cambio?

¢Qué estrategias podemos desarrollar para generar mayor apropiacion e
involucramiento de las partes interesadas?

Signos de
Cambio

cQuién decide lo que necesitamos observar para saber si nuestras
contribuciones han sido efectivas?

¢Qué signos de cambio podemos observar en el ambiente que nos permite
determinar si las condiciones identificadas al principio estdn teniendo
lugar?

¢A quién beneficia esos cambios?

¢Coémo vamos a recoger las evidencias de nuestra contribucion?

¢Qué no hemos hecho/visto que deberiamos haber hecho/visto?

cQué resultados no esperados y/o negativos han tenido lugar debido a
nuestras acciones?

¢Qué nuevos signos de cambio necesitamos incorporar a nuestro sistema
de monitoreo (indicadores emergentes)?

Gestion de
supuestos

¢En qué supuestos iniciales se basa nuestro cambio deseado?

¢Por qué pensamos que nuestras intervenciones contribuirdn
efectivamente a esas condiciones y al cambio deseado?

¢Qué no estamos viendo que necesitamos ver?

¢Qué mecanismos tenemos para explicar y revisar nuestros supuestos?
¢Con quién hemos compartido y discutido estos supuestos?

¢Qué suposiciones debemos reconsiderar?

¢Coémo reaccionamos cuando alguien cuestiona nuestras suposiciones?

En el taller exploraremos estas cuestiones y pasos con mas detenimiento.

8.- Las maneras de la organizacion

Todo lo comentado hasta el momento tiene que ver mas con lo externo a la
organizacion, se refiere al ecosistema que habitamos y el cual queremos afectar de
una manera determinada (cambio deseado, condiciones para el cambio,
contribuciones). Sin embargo, no podemos dar por hecho que con las capacidades y
maneras actuales que nuestra organizacién tiene vamos a lograr contribuir de manera
efectiva y relevante.

Distinto tipo de organizaciones tienen distintos propdsitos y naturaleza; algunas
reproducen el statu quo, otras lo quieren transformar y muchas otras bailan entre esos
dos polos. Las organizaciones que acompanan o promueven procesos de cambio social
tienen, eso si, la necesidad estratégica e imperativo ético de ir cambiando segln van
cambiando los tiempos y los procesos sociales. Esto requiere, entre otras cosas,
inteligencia organizacional, tiempo para la reflexion estratégica, adaptabilidad,
apertura, humildad y voluntad politica. Por ello, siempre es bueno ponerle atencién a
las maneras de nuestra organizacién. Por maneras me refiero a cuatro aspectos clave
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en toda organizacion abierta al cambio: las maneras de observar la realidad, de pensar,
de relacionarse y de hacer.

----- < ENMARCANDO NUESTRO PENSAMIENTOY ACCION b o o m om

relacionarse
(entendery
cuidar las
relaciones)

-
|
|
1 Maneras de
|
|
|
|
|
|

————————

Maneras de
ver Practica Maneras de
(analisis y reflexiva hacer
observacion (Desarrollo (estrategias
dela profesional con de accidn)
realidad) conciencia)

Maneras de
pensar
(sistemas de
creencia,
ideasy
conceptos)

——— ——— — —

T -l (DES)APRENDIENDO SOBRE NUESTROS SUPUESTOSY DECISIONES |- ——

Retolaza 2011

Un breve resumen de las caracteristicas basicas de estas maneras:

Maneras de ver

Visidn sistémica-compleja: interdependencia, atencidn a lo no conocido y
emergente, relaciones causa-efecto, no-localidad, etc.

Perspectiva interdisciplinar/intersectorial: economia, social, politica, historica,
institucional, etc.

Justicia epistémica e inclusion de diferentes cuerpos de conocimiento en base a
contexto y proposito: indigenas/no indigenas, rural/urbano, local/externo, género,
generacidn, decisores politicos, usuarios/proveedores de servicios, académico-
cientifico, popular, experiencial, etc.

Mirada multicanal: cognitiva, kinestésica, visual, propioceptiva, oral, relacional.

Maneras de relacionarse

Tipos de relaciones: hostilidad, cooperacién, complementariedad, autonomia,
jerarquia.

Relaciones intrapersonales: autoestima, multiples identidades, contradicciones
internas, autocuidado, etc.

Relaciones interpersonales: internas, personal de proyecto, otros grupos de
interés, formales/informales, online/presencial, etc.

Ejercicio y relaciones de poder: dentro, para, con, sobre, empoderar, invisible,
visible, oculto, género, generacién, etc.

Maneras de pensar

Cddigos culturales e imaginarios colectivos/compartidos

Suposiciones subyacentes usadas en nuestra TdC/ldgica de intervencion
Ideologia(s): religion, feminismo, ecologismo, capitalismo, humanismo, animismo,
comunismo, etc.
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e Cosmovision y decolonialidad (occidental/no occidental, indigena/no indigena,
etc.)
e |deas y conceptos que usamos para hacer sentido e interpretar la realidad

Maneras de hacer

e Sistemas de (co)gobernanza y toma de decisiones: jerarquia, cooperacion,
autonomia.

e Enfoque metodoldgico: participativo, vertical, predeterminado, adaptativo,
iterativo, interactivo, etc.

e Estrategias organizacionales: incidencia politica, comunicacion y pedagogia social,
denuncia, andlisis e investigacion, financiamiento, movilizacidn social, networking,
alianzas y plataformas, movilizaciéon de conocimiento, asistencia técnica, etc.

e Modos de comunicacion: digital, presencial, escrita, grafica, etc.

e Gestidon de iniciativas y proyectos: disefio, implementacidn, monitoreo, evaluacién.

e Dindmica laboral: trabajo en equipo, equilibrio entre objetivos personales y
organizacionales, sistema de incentivos para el trabajo colaborativo y el desarrollo
profesional, establecimiento de metas comunes y profesionales, reconocimiento y
competencia, etc.

9.- Las (meta)habilidades de la persona

Partamos de otra premisa fundamental, la mirada no dual — muy presente en las
cosmovisiones amerindio-orientales, no tanto en la occidental-europea. En nuestro
caso, la podemos plantear de la siguiente manera: cambia mi mundo, cambia el
mundo,; cambia el mundo, cambia mi mundo. Y como es no dual, “mi mundo” integra
en si mismo lo personal y lo profesional. Partiendo de esa base, pareciera obvio que
no podemos discriminar lo personal, o centrarnos Unicamente en “lo profesional”, a la
hora de identificar y practicar las habilidades necesarias para gestionar y gestionarnos
en estos procesos de cambio.

Cuando me refiero a “habilidad”, realmente me estoy refiriendo a lo que Arnold
Mindell (1993) definié como “meta-habilidad”. Por una cuestion de simplificar los
términos, utilizaré el término “habilidad”.

"Cuando aprendo a clavar un clavo, he aprendido una habilidad, pero la forma
en que uso el martillo es una meta-habilidad. Lo mismo ocurre en el desarrollo de
habilidades para trabajar con individuos y grupos. Necesitamos aprender
habilidades y técnicas, pero estas no pueden aplicarse sin las meta-habilidades
adecuadas de una democracia profunda. Al trabajar con grupos u organizaciones
en serios problemas, ya sea consigo mismos o con otros grupos, el factor decisivo
para la facilitadora no son las habilidades o métodos que utiliza, sino las actitudes
que tiene hacia el grupo. Estas actitudes y creencias son lo que yo llamo meta-
habilidades. Generan herramientas para afrontar cualquier situacion"

Entonces, es necesario aprender métodos, técnicas e instrumentos que nos ayuden a

disefiar, implementar y monitorear mejor nuestras intervenciones. Sin embargo, las
habilidades que cultivemos y practiquemos — tanto a nivel organizacional como
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personal — seran realmente las que marquen la diferencia entre hacer por hacer, o
hacer para transformar(nos).

Aqui va un pequefio catalogo de meta-habilidades que es recomendable tener en

cuenta:

Meta-
habilidad

Breve descripcion

Presencia

Estar presente significa ser consciente del entorno exterior y de la
propia condicion interior al mismo tiempo. La presencia desarrolla
aun mas la intuicidn y genera conciencia, ayudando a la persona a
ver como sus propias formas internas de pensar y relacionarse
afectan a sus relaciones externas y el proceso grupal, y viceversa.
Cualquier practica meditativa continua desarrolla fuertemente esta
meta-habilidad fundamental (zazen, respiracién consciente,
meditacion sentada o caminando, taichi, yoga, paseos por la
naturaleza, retiros en solitario, chi kung, movimiento auténtico,
etc.).

Soltar

Soltar implica flexibilidad, no apegarse tercamente a formas
predeterminadas de pensar, sentir y hacer; pudiendo seguir el
proceso tal y como va emergiendo (la realidad tal cual es, no como
la imaginamos). Podemos tener una idea inicial de lo que debe
ocurrir o lograrse, pero si nos damos cuenta y dejamos ir ideas fijas
iniciales y (pre)juicios, la "realidad" nos mostrara el camino. "Seguir
el proceso" puede significar cambiar el esquema inicial de nuestra
Teoria de Cambio a medida que las cosas avanzan en una direccion
diferente a la inicialmente planificada o imaginada. Soltar significa
estar consciente de nuestras emociones, y trabajarlas para que no
nos impidan hacer los movimientos necesarios; ser conscientes de
como nos afectan a la hora de relacionarnos con nosotras mismas o
con otras personas. Soltar se refiere también a seguir el ritmo y la
velocidad del proceso, y acelerar o ralentizar cuando asi lo requiera.

Resiliencia

La resiliencia significa la capacidad de la persona para superar
momentos estresantes que pueden llegan a poner en peligro su
desempeiio y presencia en el proceso. A menudo, el trabajo en
cambio social nos expone a ataques, criticas, tensiones, crisis
emocionales, etc. La resiliencia nos invita a recuperarnos de ataques
y fracasos lo antes posible para seguir realizando nuestra labor de
agentes de cambio.

Creatividad

La creatividad consiste en tener la capacidad adaptativa de abordar
diferentes desafios de formas distintas o poco habituales, asociar
ideas de formas no tradicionales, relacionarnos de maneras
improbables, lograr el mismo resultado usando distintos medios y
métodos, etc. Estos procesos emergentes y no lineales exigen mucha
creatividad por parte del facilitador.

Elderazgo

El elderazgo es la capacidad de ver y cuidar del Todo mas alla de
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nuestro ego/identidad/yo limitado y ego-céntrico. Cuidar del Bien
Comun en todo proceso. Ver y abrazar la realidad tal y como es, y
ser agradecido por todo lo que hay—incluso por las partes feas,
desagradables y caéticas de la realidad, la sombra que nos habita.
También significa tener la actitud y el comportamiento de suspender
el juicio, abrazar todas las emociones y sentimientos, evitar ser
unilaterales, apoyar a personas que estan luchando o siendo
juzgadas por otras, dar visibilidad al grupo, ayudar a restaurar
relaciones dafiadas, generar puentes entre las partes, acompafar a
los poderosos, dar espacio y cuidar de todas las voces en el cuarto,
etc.

Mentalidad
de
principiante

Practicar y poner en valor la humildad, la autocritica, escuchar con
curiosidad, celebrar la duda, la indagacidon constante, evitar pre-
suposiciones y pre-juicios, evitar caer en la voz del juicio, formular
preguntas poderosas y significativas, etc., ayudan a desarrollar esta
meta-habilidad. Nunca sabemos lo suficiente, nunca dejamos de
(des)aprender. {Solo mantente alerta y abierto.a a la sorpresa!
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ANEXO I. UN CHECKLIST

¢Como se ve una “buena” Teoria de Cambio?

N

10.

11.

Visualizar claramente el Cambio Deseado

Analizar el ecosistema (histérico, social, politico, econdmico, relacional, etc.)
Identificar las condiciones criticas necesarias para sostener el cambio en el
tiempo y en el espacio

Explorar las ideas de otros agentes (condiciones criticas para el cambio deseado,
ecosistema, relaciones, estrategias a seguir, supuestos, etc.)

Mapear las rutas de cambio, que pueden ser representadas como cadenas de
impacto u otras formas menos lineales de anticipar el futuro (prospectiva)
Explicitar los supuestos que subyacen a la légica de) intervencidn

Explorar opciones para colaboraciones entre distintos actores

Planificacion estratégica para medio término, utilizando un modelo
adaptativo/iterativo (o incluso un marco légico si fuese necesario)

Generar un catalogo de sefiales de cambio que nos permita monitorear la
efectividad y pertinencia de nuestras contribuciones al cambio deseado
Desarrollar un modelo para la documentacion del proceso de cambio,
monitoreo, evaluacion, aprendizaje y reflexién sobre lo que funciona o no,
elaboracion de evidencias, etc.

Identificar brechas de conocimiento que aporten contenidos a una agenda de
aprendizaje y/o investigacion

Fuente: adaptado de HIVOS (2014) ToC Policy Brief
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ANEXO IV. EL FACILITADOR

Ifhigo Retolaza Eguren
iretolazae@gmail.com

+34 693 427 461

LinkedIn (perfil profesional)
Academia (publicaciones)

Naci en el Pais Vasco (mayo de 1968) y tengo mds de 30 afios de experiencia
internacional en facilitar procesos relacionados con i) acompafiamiento personal a
profesionales y activistas sociales, ii) aprendizaje y cambio organizacional, iii) didlogo
entre multiples actores inmersos en contextos de (post)conflicto sociopolitico y
diversidad sociocultural.

Tengo una formacién académica multidisciplinaria. Estudié Ingenieria Técnica Agricola
(Universidad de Valladolid, Espaia), un Diplomado en Gestion Local para el Desarrollo
Integral (Universidad NUR, Bolivia) y una Maestria en Participacién, Poder y Cambio
Social (Institute of Development Studies, University of Sussex, Reino Unido).
Periddicamente comparto mis conocimientos y experiencias en diferentes cursos de
posgrado, seminarios, conferencias, publicaciones, talleres, capacitaciones, etc.
relacionados con aprendizaje y cambio, didlogo multiactor, teoria de cambio aplicada a
iniciativas de cambio social, didlogo de memorias y sanacidén social, transformacion de
conflictos, y trabajo interior.

A lo largo de los afios (1994-2012) he vivido y trabajado en varios paises y continentes,
trabajando con comunidades indigenas, organizaciones sociales, ONGs, donantes
internacionales, empresas y gobiernos. Fui asesor (2006-2012) del Proyecto Regional
Didlogo Democratico (PNUD-América Latina), donde disefé y facilité multiples
procesos de didlogo multiactor en la regidn latinoamericana (Guatemala, México,
Nicaragua, Bolivia, etc.).

Actualmente vivo en el Pais Vasco (2013-hasta la fecha), desde donde realizo mi labor
de consultoria a nivel (inter)nacional en diferentes ambitos:

e Facilitacion de conversaciones publicas y procesos de dialogo multiactor (derechos
humanos, educacion, convivencia intercultural, medio ambiente, convivencia
lingliistica y euskera, cooperacién internacional, desarrollo territorial, consultas
tematicas, etc.),

e Facilitacidon de espacios de didlogo ciudadano para la construccién social de la
memoria y sanacion social alrededor de la violencia de motivacion politica en

Euskadiy Navarra.

e Acompafiamiento a organizaciones (coaching de equipos, cambios y transiciones
organizacionales, gestion de conflictos, reposicionamiento estratégico, teoria de
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cambio, formacion, aprendizaje-accion colaborativa, estrategias de articulacion
interinstitucional, etc.)

e Acompafiamiento personal a profesionales y activistas sociales (coaching ejecutivo,
transiciones laborales, gestion de equipos, liderazgo, gestidn de conflictos,
comunicacion, incertidumbre, conversaciones incomodas, etc.)

Mi enfoque de trabajo se basa en el pensamiento ecosistémico-complejo, y utilizo una
amplia gama de metodologias como la investigacidn-accion participativa, Teoria U,
Teatro de Presencia Social, aprendizaje sentipensante, coaching sistémico, indagacién
cooperativa, Trabajo de Procesos, practica reflexiva, practicas restaurativas,
estructuras liberadoras (World Café, Open Space, etc.), analisis estratégico-
prospectivo, Teoria de Cambio, didlogo multiactor, investigacidn cualitativa.

Mis idiomas de trabajo son euskera, castellano, inglés.

Paises en los que he realizado mi actividad profesional: Bélgica, Bolivia, Bosnia-
Herzegovina, Botsuana, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, EE. UU., Egipto, El
Salvador, Espaiia, Francia, Guatemala, Honduras, India, Kenia, México, Nicaragua,
Nigeria, Paises Bajos, Paraguay, Peru, Reino Unido, Sudafrica, Suiza, Tailandia,
Tanzania, Uganda.
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