d Auténoma de

o de los objetivos y politicas

4-2018, presenta la Coleccion de

u version digital, resultado de la 4,’0
rsitario emitida a través de la Direccion (O&

%
itarios, editada por la Direccion General de ap)
H, difunde el patrimonio cientifico, cultural y &
mico 2014-2018 de la Universidad. Es una coleccion
irre a los avances tecnolégicos, modernizando su
de su valor académico. Los titulos publicados conforman
tifico de nuestra Universidad. Asi, la Coleccion puede 5
e nuestro tiempo. 5 > ®
Universitario revelan aspect GO n S u I t[ 0 r Ia S 0 G I a I

nuestra Universidad en ¥ ' '
testimonio de la recepcion en el ambito de '

~=-Alternativa paraelidesarrollo

... profesionallemergente

Editorial Universitario. Su produccién
investigacion referidos en el mejoramiento de

%
2

sonas y grupos colegiados de cientificos y académicos con
igaciones, formulen sus propias preguntas y encuentren
conocimientos cientificos, tecnologicos y humanisticos ¢,
> y ambiental del estado de Chiapas, la region y el pais. Q&R
ramientas necesarias para que, a través del estudio &
0s y enriquecer humanamente su entorno.

ay s,
[ e
Sh
A £
V'
de la necesidad de servir” AN\ b it
o‘-‘a

nio Ruiz Hernandez .\Q,
sidad Auténoma de Chiapas Q‘(, Zor
N

." ‘

N :
(,0\*?‘(’(, s

-

avdaisdiAINn
DE CHIAPAS

o~




Y
UNACH

LA ConS
/4

<4 «;:*5‘
- e\ Y
e "

DE CHIAPAS

’-}7&04[
72

7=

—
P )
Fcac
SERVIR,
7 2
b E
73gvoN
\f_ —_——

—
- —_—

dAvdlISdiAINN

N

e

AUTONOMA

RECTORIA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS

DIRECCION GENERAL DE INVESTIGACION Y POSGRADO



CONSULTORIA SOCIAL
ALTERNATIVA PARA EL DESARROLLO
PROFESIONAL EMERGENTE

Valentina Eduwiges Estrada Guevara



DIRECTORIO

u
N

0
X

=7,
T A
6L

7=

-,
Py =

|-
SERVIR,
QQ’
S
g
)
O,
)
1
b NS
730 oV,
\¥
————
—

Mtro. Carlos Eugenio Ruiz Hernandez
RECTOR

dVvdISdIAINN
DE CHIAPAS

Mtro. Hugo Armando Aguilar Aguilar

SECRETARIO GENERAL
AUTONOMA
Mtro. Roberto Sosa Rincon

SECRETARIO ACADEMICO R E C T o R I’A

Lic. Erick Emmanuel Luis Gijon 2014-2018
ENCARGADO DE LA SECRETARIA ADMINISTRATIVA

Mtro. Luis lvan Camacho Morales
SECRETARIO AUXILIAR DE RELACIONES |NTERINSTITUCIONALES

Dra. Maria Eugenia Culebro Mandujano
DirRecTORA GENERAL DE INVESTIGACION Y POSGRADO

Dr. Lisandro Montesinos Salazar
DIRecTOR GENERAL DE PLANEACION

Lic. Victor Fabian Rumaya Farrera
DIRECTOR GENERAL DE EXTENSION UNIVERSITARIA

Mtra. Rocio Aguilar Sanchez
JerA DE LA UNIDAD DE DIVULGACION CIENTIFICA
DE LA DIRECCION GENERAL DE INVESTIGACION Y POSGRADO




Valentina Eduwiges
Estrada Guevara

f

.‘dﬂ
=
DE CHIAPAS

—
—

=i
=N

==
S

P==

o
—_—
—_—

advdaiSaiAINN

=

AUTONOMA




CONSULTORIA SOCIAL.
ALTERNATIVA PARA EL DESARROLLO PROFESIONAL EMERGENTE

D.R. © 2017. UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS
Boulevard Belisario Dominguez Km. 1081 sin nimero, Colina Universitaria,
Teran, C.P 29050, Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, México

D.R. © 2017. Valentina Eduwiges Estrada Guevara
ISBN: 978-607-8459-61-2

No. de registro de derechos de autor: 03-2016-042208265300-0

Edicion:

Direccién General de Investigacion y Posgrado

Imagen de portada:

Rio Tulija, San Marcos, Municipio de Chilén, Chiapas. Autor de la fotografia: Bidlogo Roberto
Galvez Garcia, empresa y derechos de la imagen: Tecnologia Educativa Empresarial, Social y
Ambiental, S.C., 2001

Coleccioén:

Textos Universitarios (version digital)

Coordinacién General Editorial:

Marfa Eugenia Culebro Mandujano

Coordinacién de enlace:

Rocfo Aguilar Sanchez

Disefo de la Coleccién:

Bernardo O.R. De Ledn

Este libro fue impreso con recursos del Programa "Fortalecimiento de la Calidad Educativa"
Reprogramacién 2016 P/PFCE-2016-07MSU000IH-01

La presente publicacién ha sido evaluada y aprobada por pares académicos externos a la institucién.
Direccién General de Investigacion y Posgrado

Hecho en México (Made in Mexico)



Dedicatoria
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La Universidad Auténoma de Chiapas, en el marco de los objetivos y politicas del Pro-
yecto Académico 2014-2018, presenta la Coleccion de Textos Universitarios en
su version digital, resultado de la convocatoria Libro Digital Universitario emitida a
través de la Direccion General de Investigacion y Posgrado.

La Coleccion de Textos Universitarios, editada por la Direccion General de Investigacion
y Posgrado de la UNACH, difunde el patrimonio cientifico, cultural y tecnoldgico enunciado
en el Proyecto Académico 2014-2018 de la Universidad. Es una coleccion con doble propésito
editorial porque recurre a los avances tecnoldgicos, modernizando su produccion, publicacion y
distribucién; ademas de su valor académico. Los titulos publicados conforman escenarios para el
desarrollo académico y cientifico de nuestra Universidad. Asi, la Colecciéon puede considerarse
como una estrategia representativa de nuestro tiempo.

Los contenidos presentes en el Libro Digital Universitario revelan aspectos decisivos
en la investigacion de los estudiosos activos en nuestra Universidad en el momento de su pu-
blicacién, al mismo tiempo que dan testimonio de la recepcion en el ambito de las Instituciones
Educativas, que perciben con singular claridad las convicciones de que los libros digitales nos

permiten cruzar las fronteras, al estar disponibles virtualmente en cualquier parte del mundo.



18 Libro Digital Universitario 2017

La Coleccion de Textos Universitarios se propone ser parte del quehacer universitario den-
tro del Programa Editorial Universitario. Su produccién contribuira a lograr los objetivos de do-
cencia e investigacion referidos en el mejoramiento de los programas educativos.

Hoy mas que nunca, la sociedad necesita personas y grupos colegiados de cientificos y
académicos con mentes de capacidad critica, que realicen investigaciones, formulen sus pro-
pias preguntas y encuentren sus propias respuestas; asimismo, que generen conocimientos
cientfficos, tecnolégicos y humanisticos para contribuir al desarrollo social, econdémico y am-
biental del estado de Chiapas, la region vy el pais. Es tiempo de brindar a los lectores las herra-
mientas necesarias para que, a través del estudio reflexivo, puedan transformarse a si mismos

y enriguecer humanamente su entorno.

“Por la conciencia de la necesidad de servir”

Mtro. Carlos Eugenio Ruiz Hernandez

RECTOR DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS

Mavo DE 2017




PREAMBULO

Ahora que los limites entre los campos de estudio de las ciencias naturales y sociales se diluyen
y el conocimiento tradicional es revalorado por algunos cientificos, cuando se reconoce que
los habitos de vida rurales son mas saludables que los urbanos, que se ha mostrado que el
hacinamiento en grandes ciudades contribuye a la depredacion a gran escala de recursos como
el agua y el aire y también a la propagacién de enfermedades, el estilo de vida posmoderno
y el consumismo asociado a la globalizacién han influido practicamente a todos los paises y
culturas, ha debilitado tradiciones, reivindicado discursos marginales y de género, ahondado
las brechas de la desigualdad, cambiado los ritmos cotidianos de la gente, nos ha redefinido
en algunos aspectos y en otros, ante la incertidumbre creciente, aferrado a lo que queda de
nuestras identidades regionales.

Ahora que enfrentamos mudltiples contingencias derivadas de la huella humana en el
planeta, como la degradacion ambiental de amplios territorios y de vastas areas marinas,
y se nos augura el mismo destino como viajeros de Gaia, nuestra madre tierra, hayamos
contribuido poco o mucho con su destruccién, es tiempo de generar nuevas formas de didlogo,
de entender nuestra relacion con el entorno natural como una especie mas, asumiendo
responsabilidades con la biodiversidad, nuevas maneras de relacionarnos entre los humanos,
mas en red y menos en estructuras jerarquicas, mas en equipo Y menos en solitario, mas en
proyectos interdisciplinarios y menos en tareas de asignatura, cuando estamos conscientes
de que también las sociedades humanas se autoorganizan siguiendo patrones emergentes,
guiadas por sus necesidades e intereses basicos, es tiempo propicio para que la consultorfa

social despliegue sus alas.
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INTRODUCCION

Este libro esta escrito desde la logica del Modo 2 en investigacién, lo cual implica que no se
apega a los criterios academicos tradicionales en sentido estricto, en primer lugar porque la
pretensidn central es didactica. Se usa lenguaje sencillo y a veces coloquial con el propdsito
de que los conceptos y procesos sean comprendidos y entusiasmen a los jovenes lectores, en
lugar de alejarlos y desanimarlos al usar jerga especializada, ésta puede ir siendo apropiada y
aprendida en la medida en que se involucren y resuelvan casos concretos.

En el primer capitulo se encuadra el concepto de consultorfa social en un mundo en
desestructuracion social y crisis ambiental, se ubica a la actividad como una oportunidad
laboral y se considera el perfil deseable para acceder a esas opciones de desarrollo
profesional; se distinguen los objetivos de la consultorfa social de los de la empresarial y se
intenta aclarar que la metodologia propuesta no es lineal sino que incorpora herramientas
holistas, compatibles con la idea de que las realidades son complejas, se enfatiza la necesidad
de reflexionar con los grupos sociales acerca de sus problematicas y decidir, junto con ellos
el rumbo de los proyectos, considerando este elemento como la primera condicion para
su éxito.

En el capitulo dos se analizan las cuatro dimensiones basicas: cultural, politica, econdmica
y técnico operativa, y se clarifica la funcidén de cada una de éstas en el proceso, destacando
la importancia de la comunicacion intercultural, la necesidad de respaldo politico y el rol del
consultor. En tanto que el capitulo tres esta dedicado a explicar tanto las fases del proceso
de consultorfa, como los elementos que integran el proyecto y las decisiones que tanto el
consultor como los grupos a atender deben tomar conjuntamente, considerando aspectos

éticos, politicos y econdmicos, pero sobre todo estratégicos.

Universidad Autonoma de Chiapas
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Finalmente, en el capitulo cuatro, una primera seccion resume tanto la intencionalidad del
libro como los campos de aplicacién de la consultorfa social, su utilidad, pertinencia, relevancia
y las oportunidades de desarrollo, mientras que en una segunda vy Ultima parte se presentan
30 herramientas a través de nueve casos practicos, para explicar como se utilizan de acuerdo

con las fases de diagndstico, planeacion, ejecucion o evaluacion.
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CAPITULO 1: LA CONSULTORIA Y SUS ORIGENES

1.1. Ciencia, cambios sociales y ambientales inducidos
La huella humana en el planeta es tremenda, deseamos sea reversible. En 200 afos de
industrializacion fue modificado incluso el clima. Los cambios originados por el paradigma
industrializador han calado hondo en muchas regiones y agravado problemas como el hambre y
la escasez de agua. Algunas culturas han pasado de la invisibilidad al protagonismo activo y se ha
abierto oportunidades de didlogo que hace 50 afios no imaginabamos.

Desde cada cultura las interpretaciones son diversas y en principio validas. Las explicaciones
van desde cientificas pesimistas, argumentando que ya estamos en un camino de autodestruccion
sin retorno hasta los humildes esfuerzos micros regionales y comunitarios, por frenar el deterioro
ambiental y social pensando en los descendientes y recuperando lo esencial y mas humano de los
mitos fundadores heredados.

En las tres o cuatro décadas recientes el desarrollo tecnocientifico cambid la configuracién
del mundo, la conciencia acerca de la complejidad global de los sistemas y de practicamente todo
lo existente. Se ha demostrado que nada esta aislado y cualquier accién nociva en un punto del
planeta tarde o temprano va a generar un dafio en otro debido a sus flujos geobioquimicos; des-
afortunadamente, ese conocimiento no se ha transformado en sabidurfa para actuar. Las acciones
siguen siendo locales, por dimensiones o sectores, discretas, desarticuladas y enfocadas a atender
prioridades de intereses particulares, o decididas sin considerar las consecuencias globales.

Durante la época industrial la especializacion fue la solucion idénea a los problemas, todavia
lo es en muchas profesiones; gracias a ella se han salvado muchas vidas porque fueron compren-
didos los mecanismos de infeccion y desintegracion de procesos vitales en muchas enfermedades
y se encontraron caminos para frenarlos. Sin embargo, ahora su método es seriamente cuestio-

nado. Se ha demostrado que la forma clasica de hacer ciencia también tiene inconvenientes;
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el hecho de profundizar en un solo aspecto, hasta encontrar soluciones especificas lleva a
acumular conocimiento en un area particular de la realidad (foco), sin embargo ahora se sabe,
que se han generado dafios colaterales, apenas vistos o reconocidos por algunos cientificos y
estudiados desde otras perspectivas con métodos no lineales.

Con el modelo cientifico clasico se ha generado tanto conocimiento que no hay manera
de aprenderlo todo; mientras mayor es la especializacidon, mas dificil es para la gente comuin
comprenderlos cédigos de la “jerga cientifica”. Entonces, las especialidades también originan
comunidades alejadas del resto de la poblacion. Esto se debe al concepto de sabiduria elitista
de los griegos, aceptado sin cuestionar.

En medio (entre la gente comun y los especializados) estan los cientificos dedicados a la
divulgacién, que “traducen” algunos conocimientos para publicos amplios, usando lenguaje
menos técnico y metaforas para difundir el saber. Los docentes somos formadores e informa-
dores para que la ciencia esté al alcance de todos, porque ésa es una forma de democratiza-
cién, pero deberfamos ser mas: artesanos del conocimiento en comunidades de aprendizaje.

Aungue bajo los principios mertonianos' (Orozco, 2010) la ciencia es un bien comun,
en realidad ni dentro ni fuera de la academia funciona exactamente de esa manera, pues,
como mostré Thomas Kuhn, en su obra “La estructura de las revoluciones cientificas” (1986)
operan en ella comunidades y grupos de poder en forma similar a la politica.

Las nuevas realidades exigen conocimiento compartido y explicado a mucha mas gente

para favorecer la toma de decisiones estratégicas inteligentes. Estamos ante la posibilidad de

' Los principios mertonianos o ethos de la ciencia de Robert K.Merton son: |) universalismo, que implican imparcialidad
y responsabilidad; 2) comunalidad, indicando que el conocimiento es un bien colectivo, no privado, 3) desinterés,
imparcialidad del investigador y sin intereses particulares en los resultados y 4) contrastabilidad como forma de vali-
dacién metodoldgica y de escepticismo organizado bajo un mandato metodoldgico e institucional.
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comprender de otra manera, de revalorar y convertir el conocimiento instrumental en sabi-
durfa para resolver problemas comunitarios y regionales y revertir poco a poco los dafios que

le hemos hecho al planeta, a otras especies y a nosotros mismos.

1.2 El Modo 2. la participacion social y la democratizacion
del conocimiento: origen de la consultoria

En México tenemos una tradicién importante de académicos con actitudes de humildad intelec-
tual, que no solamente han divulgado la ciencia sino se han nutrido del saber de las comunida-
des rurales y los pueblos originarios. El modo 2 ha sido ampliamente usado por la Universidad
Auténoma Metropolitana y la Universidad Auténoma de Chapingo, algunas facultades de la
Universidad Nacional Autbnoma de México y la Universidad Antonio Narro de La Laguna, en-
tre otras. Sin embargo, sigue siendo escasa la aplicacién de soluciones académicas a problemas
sociales y ambientales a gran escala, ya sea porque las tesis no son divulgadas entre las comu-
nidades, no existen mecanismos permanentes de articulacion entre los gobernantes y los cuer-
pos cientificos o porque la academia no lo considera su responsabilidad. El resultado es, como

dice Boaventura de Souza, un tremendo desperdicio de la experiencia, (De Souza, 2003).

¢{Qué es el Modo 2?
De acuerdo con Gibbons (1997) se define el Modo 2 de produccién de conocimiento como
un conjunto de practicas con profesionales de dos o mas disciplinas en torno a la tarea de
comprender y resolver un problema especifico en contextos de negociacion continua en
donde deben ser considerados los intereses de todos los actores, “conocimiento aplicado
en contexto de aplicacion”, (Gibbons, 1997:14) el cual incluye procesos de reflexividad y
es difundido mediante las redes de colaboracién de los involucrados, a diferencia del Modo

| divulgado mediante canales formales e institucionales, el Modo 2 se ha difundido desde
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entidades distintas a la academia, organizaciones no gubernamentales, consorcios, empresas,
organismos internacionales, etcétera, y se ha fortalecido cada vez més esta forma de investigar
y de generar soluciones alternativas o nuevos productos.

Desde el Modo 2 fueron generados los dispositivos electronicos que hoy nos conectan
masivamente, casi todos los medicamentos y los métodos de conservacion e industrializacion de
alimentos. Muchas de estas investigaciones provienen de las ciencias naturales, los resultados son
muy diversos y han favorecido a intereses de trasnacionales en muchos casos. Sin embargo, este
enfoque también se ha usado para encontrar soluciones alternativas a problemas agroecoldgicos,
por ejemplo, el descubrimiento del hongo para combatir la roya del café o de especies de
bacterias que descontaminan el agua y procesas contaminantes, asi como la comprension de

procesos metabdlicos de plagas en cultivos agricolas y aplicacién de soluciones bioldgicas.

¢Qué pasa con las ciencias sociales?
Immanuel Wallerstein y otros autores, en 1995, escribieron un pequefio libro al que de-
nominaron ‘Abrir las ciencias sociales”, en €l explican cémo la divisién de ciencias sociales y
humanidades origind los campos de estudio disciplinares y mientras éstos se fortalecfan, los
conceptos de espacio vy lugar se desdibujaban; tres ciencias marginales sobrevivieron durante
este largo periodo, en la semioscuridad, (sin competir con las que tenfan los reflectores) estas
eran: la psicologfa, la antropologia y la geografia, esta Ultima dividida y endosada como apéndi-
ce al estudio de la historia si se trataba de geografia humana v a las ciencias naturales al hablar
de geografia fisica. Después de la segunda guerra mundial (relatan), desde Estados Unidos se
promovieron investigaciones multidisciplinarias como “estudios de area”; éste es el origen de
la interdisciplinariedad en las ciencias sociales y también de los estudios regionales.

Las técnicas de localizacion satelital y el GPS despertaron a la geografia de su letargo vy la

posicionaron nuevamente como ciencia auxiliar para obtener informacion digitalizada “a la carta”
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de cualquier region del planeta. En tanto desde la antropologia se recuperaron los conceptos
de territorio, espacio y lugar y cobraron nuevos significados; hoy los estudios regionales son un
icono de interdisciplinariedad y en ocasiones también de la naciente transdisciplinariedad, de
lugares y saberes unificados en torno a propdsitos estratégicamente deseables y compartidos
por muchos, aunque también por especialistas de trasnacionales tendientes a extraer y explotar
recursos naturales con vision depredadora global.

La psicologia recuperd conceptos tanto de las ciencias naturales como de las sociales y dio
origen a corrientes diversas. Tenemos por ejemplo la aplicacion del concepto resiliencia ori-
ginalmente acunado en la ecologia y que se refiere a los limites de la capacidad de adaptacién
y recuperacion de las especies y los ecosistemas en entornos adversos, que simultaneamente
se usa en psicologfa para contribuir con las personas traumatizadas y ayudarlas a recobrar su
vida y su integridad. Otro ejemplo es el origen de la investigacidn-accién a partir de la teorfa
de campo de Kurt Lewin procedente de la biologfa y la fisica y quien durante la segunda gue-
rra mundial organizé a la poblacidn de lowa para resolver problemas de abasto de alimentos
usando métodos participativos. Otros casos, son la terapia Gestalt y el método centrado en la
persona de Carl Rogers (1993) como procedimientos holistas e integradores que convierten
en sujetos a los pacientes, o la adopcion de métodos cualitativos propuestos por la antropo-
logfa y relativos al significado v la interpretacién de fenémenos especificos desde la cultura y
usados con éxito en las ciencias de la salud para comprender y explicar ciertas enfermedades
y conductas de los pacientes que desde la optica de la ciencia clasica resultan incomprensibles,
parecen “ignorancia pura” e incluso pueden ser calificados como aberrantes. Es también im-
portante mencionar algunas colaboraciones trascendentes entre bidlogos y antropdlogos en
acciones de conservacién sobre todo en algunas Areas Naturales Protegidas, (ANPS) etcétera.

Desde otra vertiente, en las décadas de los sesenta y setenta, algunos movimientos de

izquierda promovieron procesos de educacion popular y rural mediante la investigacion-accion
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participativa. La “palabra generadora” de Paulo Freire (1993) se convirtié en el método mas
usado para alfabetizar adultos y organizar grupos de productores sociales rurales y suburbanos
marginados en Latinoamérica y Africa principalmente. Este enfoque, que se nutrié de los
movimientos de masas en muchos palses y el propuesto por Lewin, (1988) son las dos vias del
origen de los procesos a los que hoy estamos nombrando como consultorfa social.

Aunque el origen del concepto consultoria es empresarial, actualmente abarca esferas
muy diversas. Hay profesionales independientes considerados como consultores casi en to-
das las areas del conocimiento aplicado. No todas las actividades estan orientadas al lucro o
la especulacion, la consultorfa de procesos es aplicada con éxito para resolver problemas o
mejorar servicios en hospitales, carceles, instituciones gubernamentales, asociaciones civiles,
religiosas, deportivas, redes de organizaciones sociales y ambientales.

También hay misiones de consultores entre paises para ayudar a resolver conflictos in-
ternacionales o transferir conocimientos en areas estratégicas (incluida la educacién). Uno de
los organismos que mas se apoya en consultores es la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU) y por supuesto la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y
la Cultura (UNESCO), que desde 1999 insiste en la necesidad de que se contribuya mediante

la investigacion aplicada a resolver problemas que enfrentan las sociedades.

La Declaracion sobre la Ciencia y el uso del saber cientffico, en la que se recalca la necesidad de
un empefo polftico respecto de las tareas cientificas y con miras a la solucién de los problemas
que se plantean en las relaciones entre la ciencia y la sociedad y el Programa en pro de la ciencia:
marco general de accién, que constituye una gufa para fomentar las actividades conjuntas en
materia cientffica y tocante a la utilizacién de la ciencia en pro del desarrollo humano sostenible y

del medio natural. (UNESCO, 1999:1)
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En 1996 la Comisién Internacional para la Educacion del Siglo XX, presidida por el francés
Jacques Delors, elabord un documento a solicitud de la UNESCO que dio origen al libro La
educacién encierra un tesoro, proponiendo cuatro pilares: |) aprender a conocer, 2) aprender a

hacer, 3) aprender a ser y 4) aprender a convivir. Respecto a las necesidades regionales, aclara:

En las economfas en desarrollo donde la actividad asalariada no predomina, el trabajo es de
naturaleza muy distinta. En muchos paises de Africa subsahariana y algunos de América latina y Asia
sélo un pequeno segmento de la poblacién trabaja en el régimen asalariado y la inmensa mayorfa
participa en la economia tradicional de subsistencia. Hablando con propiedad, no existe ninguna
funcion referencial laboral; los conocimientos técnicos suelen ser de tipo tradicional. Ademas, la
funcion del aprendizaje no se limita al trabajo, sino que debe satisfacer el objetivo mas amplio
de una participacion y de desarrollo dentro de los sectores estructurados o no estructurados
de la economia. A menudo, se trata de adquirir a la vez una calificacion social y una formacién

profesional. (Delors, 1996:91-103)

Aungue en muchos palses se han hecho reformas educativas, no hemos logrado que la edu-
caciéon sea relevante y pertinente y contribuya a fortalecer el tejido social y a frenar el deterioro am-
biental. Pareciera por el contrario que la institucion, la escuela, es cada vez mas ajena a las necesida-
des locales y responde irreflexiva y mecanicamente a dictados internacionales descontextualizados.

Hay ademas un autodenominado y naciente Modo 3 que tiene como base el concepto
comunidades de aprendizaje; esta siendo impulsado desde el Centro de Innovacion y Desa-
rrollo Educativo (CIDE), el Centro de Estudios Justo Sierra (CEJUS) v la Universidad de la Sie-
rra en Sinaloa en un proceso que inicié el doctor Miguel Arenas de la Universidad Autbnoma

Metropolitana Unidad Xochimilco. Al respecto se menciona:
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{Cémo definimos el Modo 3 de generacién de conocimiento? Este comparte algunas de las
propiedades del Modo 2 de hacer investigacion, pero con caracteristicas muy distintivas de es-
tar muy cercanamente vinculadas a las necesidades sociales actuales. Se puede argumentar que
toda la ciencia estd en beneficio de la humanidad. Esta aseveracion es debatible y necesita ser
demostrada. Hay numerosos ejemplos de ciencia que directa o indirectamente dafian el bienestar
humano. Las Comunidades Cientificas Regionales de México son formas innovadoras de creaciéon
de conocimiento. Paraddjicamente, la caracterfstica de “responsabilidad social” que aparece en el
Modo 2 como un aspecto debatible esta realmente presente en estas nuevas formas de hacer
cien. Asimismo, las iniciativas del Modo 3 son de abajo hacia arriba, mientras que las del Modo 2

son de arriba para abajo. (Arenas s/a)

Este Modo 3 no ha sido validado alin por la academia, se le incluye adn en la investigacion
social como una tendencia al interior del Modo 2.

La esencia de la consultorfa experta es la solucion inmediata de problemas técnicos, de la
genérica es la transferencia de conocimientos y habilidades y la contribucién directa para que la
parte beneficiaria del servicio desarrolle capacidades especfficas con ayuda de los consultores-
facilitadores. La consultorfa social intenta ir mas alld, de manera circular y enriquecedora. Cada
proyecto fortalece las capacidades de los grupos y también las del consultor para compartir lo
aprendido en su siguiente proyecto, como abejas trabajadoras, parecida al descrito Modo 3.

El creciente desempleo y la desestructuracion social que afectan sobre todo a los jévenes
no parecen tener solucién a corto o mediano plazo y muchos de los egresados de las univer-
sidades no encuentran ocupacién asociada a la carrera cursada. La indefinicion de un proyecto
de pals que oriente mediante lineas estratégicas claras los procesos de formacién, han abo-

nado mediante sus omisiones para que muchos jévenes entre 20 y 35 afios sean cooptados
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por la delincuencia organizada, contribuyendo cada vez mas al deterioro del tejido social, la
anarquia, la ingobernabilidad y la desesperanza.

Necesitamos unir esfuerzos entre la sociedad civil organizada, los érdenes de gobierno
y las universidades para aprovechar positivamente la energia juvenil, y que los conocimientos
adquiridos en las escuelas fructifiquen en las regiones que requieren de ellos, para decidir
alternativas viables y pertinentes con el contexto de cada cultura y construir “el buen vivir”,
concepto recientemente revalorado desde la interculturalidad. Necesitamos hacer cosas dife-

rentes para obtener nuevos resultados.

1.3. Consultorias social y empresarial
La consultoria social es una forma alternativa, creativa e inteligente de trabajo y autoempleo,
relacionada con la desestructuracion social originada en la modernidad reflexiva, Luhmann,

(1998) y es coherente con la siguiente definicion:

El trabajo humano no sélo es una actividad que despliega el esfuerzo fisico, sino también la expre-
sién de un saber hacer acumulado, de la habilidad personal, del aprendizaje realizado en el seno del
colectivo de trabajo, que pone de manifiesto la autonomia, la responsabilidad, la creatividad y las
capacidades de adaptacion de que disponen los trabajadores para hacer frente a los desafios cotidia-
nos que les plantea la actividad. [...] Un trabajo bien hecho es imposible si no cuenta con un cierto
margen de autonomia y de libertad de los individuos, condiciones que hacen posible la comunica-

cién, coordinaciéon y cooperacion entre los miembros del colectivo de trabajo. (Neffa, 1999:8-9)

No todo trabajo es empleo, no todo empleo es satisfactorio, no todas las personas estan

interesadas en dedicarse a trabajar con ahinco sin la garantia de un salario seguro, constante y
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sonante e independiente de las actividades, atendiendo ordenes superiores. El asalariado “se
alquila” y obedece. Por supuesto, hay trabajos asalariados altamente satisfactorios. Sin em-
bargo, las personas con hambre de autonomia, suficiente seguridad en sf mismas, creativas y
con deseos de cambiar los aspectos de la realidad que no les gustan pueden ser consultores
sociales potenciales, constructivos y exitosos.

A esta forma alternativa de trabajo no asalariado la llamamos consultorfa social porque atien-
de segmentos que no interesan a la empresarial establecida; se trata preferentemente de sujetos
marginales, con problemas, actividades econdémicas y temas diversos; es social porque sirve o con-
tribuye a integrar grupos que pueden compartir intereses y necesidades estratégicas y estar con-
vencidos de la conveniencia de cooperar y organizarse para alcanzar objetivos y metas comunes.

La consultorfa como actividad profesional, nacié en el seno de grandes empresas en Es-
tados Unidos a finales de la década de los cincuenta del siglo XX, como un servicio temporal
orientado a mejorar los procesos internos de comunicacion y producciéon en el marco de una
investigaciéon de psicologfa aplicada, cuyo objetivo era comprender la importancia de la comu-
nicacién en las relaciones humanas y laborales, asi como la presencia o ausencia de motivacion
de los trabajadores para elevar la productividad.

La principal retribucidn de los investigadores hacia las empresas era la retroalimentacion
relacionada con sus hallazgos, que se traducian en sugerencias para mejorar el ambiente laboral

y como consecuencia la productividad. Hay enfoques metodoldgicos genéricos de la consultorfa:

Servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la identificacion e
investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos;
recomendacién de medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicacién de dichas reco-

mendaciones. (Kubr, 1993:7-8).
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Desde el enfoque tradicional, la consultorfa estd considerada como la Ultima de las
profesiones liberales, los honorarios son equivalentes a los del médico que diagnostica y
receta, es el cliente quien decide “si se toma o no la medicina”, incluso si se conviene un
proceso de acompafiamiento. También hay un enfoque muy técnico de experto, que da
como resultado consultorfas de corto plazo cuando se requiere asesorfa para un proceso
especializado. El “saber hacer” en estos casos implica llegar, resolver un problema, recibir el
pago e irse. La mayor inconveniencia de esta modalidad es que el experto normalmente no
adquiere compromisos de transferencia de saberes y cuando ese conocimiento no queda
disponible para la organizacién recurren nuevamente a €l, generando dependencia y pagando
honorarios cada vez mas altos por acciones puntuales.

Los consultores somos aves de paso. Una condicién necesaria es no ser empleados
permanentes, no representar un costo o gasto fijo para el contratante y no sustituir a las
estructuras de la organizacion en la toma de decisiones. A veces se le llama outsourcing, aunque
no es del todo equivalente, ya que esta modalidad de contratacion externa es usada para
actividades operativas no correspondientes al giro del contratante, por ejemplo limpieza de
instalaciones, recoleccion y procesamiento de basura, vigilancia, seguridad, etcétera, mientras
que los servicios de consultorfa casi siempre estan relacionados con los procesos esenciales
del quehacer de las organizaciones Y fortalece sus capacidades.

En temas de direccidn estratégica institucional en la cual se requieren equipos altamente
integrados para dirigir procesos surgio la consultorfa integral colaborativa, (Sherwood, 1989)
En esta modalidad el diagndstico no lo hace el consultor sino un comité representativo de los
grupos de interés y toma en cuenta los niveles de la estructura (autodiagndstico). Las decisiones
respecto a los procesos de cambio son sugeridas por el consultor o cualquier miembro de la

organizacién y se toman en este grupo, al que se llama equipo gulia.
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La consultorfa coincide asf con el método propuesto por Deming e Ishikawa, (1997) en
los circulos de calidad aplicados durante los procesos de mejora de las empresas japonesas
en la década de los setenta, correspondiente a la tercera generacién y que enuncia la necesi-
dad de que sean los trabajadores quienes mejoren los procesos de acuerdo con los saberes
acumulados en el puesto, (democratizacién de los procesos de calidad) y su experiencia en
relacién con el peso ponderado a factores causales y consecuencias de las acciones. Esta etapa
también coincide en el método con la investigacién-accién aunque los fines son distintos.

Desde la perspectiva de procesos, el consultor es un agente de cambio, el eje de su
quehacer es la transformacion. Es también una persona generosa que comparte lo que sabe,
ensefa y aprende de cada caso, se va formando a si mismo en el camino, disfruta mantenerse
actualizado en sus temas. De pensamiento flexible, habil para relacionar la teorfa con la prac-
tica, hace empatia con los objetivos del cliente de manera natural. Es capaz de escuchar voces
distintas y reflexionar conjuntamente con el usuario de sus servicios en un ambiente de con-
flanza, para encontrar soluciones a los problemas planteados en el ambito de los conocimien-
tos que competen a cada profesion: maestros, médicos, psicdlogos, trabajadores sociales, bid-
logos, ecdlogos, nutridlogos, abogados, agronomos, antropodlogos, socidlogos, etcétera. Un
consultor social no trabaja sélo a nivel del intelecto, pone en marcha todos sus conocimientos,
también sus emociones, su pasion y su voluntad en cada proyecto que emprende hasta que la
consultorfa se vuelve parte de su mision personal.

En Latinoamérica la Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT) fue el primer organismo
en fomentar la consultorfa y financiar publicaciones. Uno de los libros mas citados y que han
servido de guia a la profesion fue patrocinado y publicado precisamente por ese organismo vy
dirigido por Milan Kurb en 1986. En los noventa, con fondos del mismo y mediante el programa

Calidad Integral y Modernizacion (CIMO) de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS), el
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gobiernofederal mexicano apoyd diplomados para que los prestadores de servicios independientes
adquirieran habilidades de consultorfa. Esos procesos contribuyeron a la formacién y certificacion
de consultores, no solamente en México sino también en otros palses del continente.

Para que se perciba como necesaria la ayuda de un consultor se requiere que alguien
este insatisfecho, que perciba que algo “no funciona”, es decir que haya un problema mas una
colectividad interesada en invertir energia, tiempo, recursos Yy trabajo para resolverlo.

La consultorfa social ha demostrado ser una alternativa viable para atender conflictos
sociales, deterioro ambiental, inequidades de género, discriminacion de grupos vulnerables
en su camino a la dignificacién, disefio de proyectos territoriales/regionales desde la
cosmovision cultural local, soluciones interculturales a asuntos educativos, de salud, de
violencia intrafamiliar, etcétera.

De acuerdo con un sondeo realizado en la Universidad Intercultural de Chiapas, Unidad
Multidisciplinaria de Las Margaritas, en 2012, entre 7° y 8°semestres, el 90 por ciento de los
estudiantes a punto de egresar aspiraba a trabajar en alguna institucidn de gobierno. En un
estado como Chiapas, donde los empleos permanentes predominantes son la docencia y los
puestos administrativos de naturaleza burocratica en las instituciones gubernamentales, este
deseo puede ser considerado “normal”.

Menos del 10 por ciento de los estudiantes dijeron desear regresar a trabajar con sus co-
munidades, no obstante que las dos carreras de la unidad académica, turismo alternativo y len-
guay cultura, plantean como “muy deseable” tal posibilidad en uno de los objetivos curriculares.
La mayorfa lo que querfa era alejarse o al menos quedarse a vivir en una cabecera municipal de
la region. Su pregunta era: “ten qué vamos a trabajar en la comunidad?, iahf no hay trabajo!, iel
trabajo esta en la ciudad! estudiamos para tener un empleo fijo porque sembrar no es rentable

y no hay apoyos para nosotros los jévenes.”
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La inercia que sobrevalora el estilo de vida urbano ligado al consumo del supermercado
y las plazas comerciales en las ciudades y menosprecia la forma de ser-vivir de las localidades
rurales contribuye a esta visién de los jovenes, el desaliento y el desempleo con frecuencia los
obligan a regresar derrotados a sus localidades, pues es peor ser paria urbano, estigmatizado,
vulnerable a toda clase de abusos. Es triste constatar, que quienes se quedan deben ser mas
agresivos que los abusivos urbanos para sobrevivir en la selva de concreto.

En México 26.3 por ciento de la poblacién tiene entre |5y 29 afos (3 1.2 millones). En
2012, 36 mil jbvenes tuvieron una muerte violenta, representando el 56 por ciento del total
de decesos en estas edades. El |3 de agosto de 2014 la ONU declaré que hay 73.4 millones
de j6venes desempleados en el mundo, 90 por ciento de ellos en paises pobres. La crisis de
desempleo es creciente. Por su parte, la OIT afirma que en América Latina y El Caribe hay
|08 millones de j6évenes entre |5y 29 afios, 56 por ciento en busca de empleo y 35 millones
con empleos variables, de los cuales 6 1.7 estan en la informalidad con trabajos temporales, sin

seguro social y otros derechos laborales.

La tasa de desempleo urbano de los jovenes latinoamericanos triplica a la de los adultos. Pero la
falta de un trabajo es sdlo la punta del iceberg, pues, por otra parte, seis de cada |0 jovenes que
sf consiguen ingresar al mercado laboral lo hacen en condiciones de in-formalidad. (...) el desafio
generado por la crisis del empleo juvenil requiere de acciones y politicas especificas y combinadas
en el marco de estrategias integrales (...) el empleo de los jovenes debe ser considerado como

una prioridad nacional. (OIT, Diario el Mun-do3/08/2014).
En abril de 2014 el Instituto Mexicano de la Competitividad (IMCO) hizo una investigacién

respecto a la educacién superior vy las percepciones econémicas, elecciones y popularidad de

acuerdo con las carreras. Estos son algunos de los datos obtenidos:
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Tablal: Diferencia promedio de ingresos con preparatoria y carrera universitaria

Con preparatoria Con carrera universitaria
Salario promedio mensual

Con informacién de http://imco.org.mx/comparacarreras/#!/ Consulta: 30/07/2014.

La diferencia promedio de percepcion es casi el doble, de lo cual se deduce la conveniencia

de concluir una carrera universitaria; sin embargo, hay mucha variacién segin el perfil:

Tabla 2: Comparacién de ingresos

Profesiones Salario mensual promedio

Minerfa y extracciéon 25,000

Finanzas 20,000

Salud y transporte 18,000

Ciencias de la tierra y ambientales 17,000

Ingenierfas: civil y electrénica 16,000

Procesos y programas multidisciplinarios, biologfa, bioquimica y energfa 15,000

Ciencias'de la educacién, lenguas, Fi|encigs poh’ticast comunicaciéon social, 10.000
sociologia, antropologfa, administracién y gestién de empresas '

Computacion y formacién docentg basica, multidisciplina e industria de los 9 000
alimentos ’

Psicologia, educacion fisica y criminologia 7,000

Historia, arqueologia, matematicas, periodismo, trabajo social y bellas artes 6,000

Con informacién dehttp://imco.org.mx/comparacarreras/#!/ Consulta: 30/07/2014.

Luego se analizé la ocupacion en México y se encontrd que dos de cada diez profesionis-

tas trabajan ahora como administradores y contadores (burocracias).
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Tabla 3: Las profesiones con mas demanda en el futuro

Revista forbes

Granjero edlico

OCDE

Mecatrdnica

Estudios
prospectivos

Genética

UNAM-IPN

Ciencias ambientales

Disenador de vehiculos alternativos

Robdtica

Ingenieria ambiental

Ciencia forense

Ingeniero en fuentes alternas
de energia

Ingenierias ambientales

Psicologia
y salud mental

Geo ciencias
y geohistoria

Granjeros verticales (produccién de
alimentos en zonas urbanas y edificios)

Experto en ecologia

Ciencia
de los alimentos

Planeacioén territorial y
estudios socioterritoriales

Farman granjeros (produccién
de comidas curativas)

Experto en hidrobiologia (desconta-
minacién, uso y proteccién del agua)

Ingenierfa
de software

Energias

renovables

Nanomédicos

Derecho

Seguridad informa-
tica

Ciencias agro gendémicas,
agroecologia

Consultor geriatrico

Administracién

Traductores
e intérpretes

Manejo sustentable
de zonas costeras

Especialistas en seguridad
biomédica

Comunicacién social

Ingenierfa informatica

Biomedicina,
biotecnologfa

Archivos virtuales

Administracién de la hospitalidad

Ingenierfa civil

Ingenierfa aerondutica

Fuentes:

http://www.forbes.com.mx/sites/las-profesiones-del-futuro/,
http://inngeniar-futuro.blogspot.mx/2013/1 | /las- | O-profesiones-del-futuro.html,

http://noticias.universia.net.mx/en-portada/noticia/2013/08/22/1044337 /descubre-carreras-poco-conocidas-

pero-mucho-potencial.html.

Consulta: 30/07/2014.

Se sefiala con “negritas” aquellas profesiones consideradas dentro de la consultorfa social.

({Qué tienen en comun?

|. Requieren trabajar y hacer empatia con la gente.

2. Se refieren a necesidades ligadas a la sobrevivencia (agua, comida, salud, energfas).

3. Son ciencias aplicadas.

4. Representan nuestras prioridades como humanidad.
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En 2/3 de esas profesiones se requiere el desarrollo de habilidades para tratar con gente
e involucrarla en el disefio y la ejecucion de soluciones. El tercio restante corresponde a
las profesiones “nerds” con predominio de habilidades tecnoldgicas y operacidn en equipos
pequenos altamente especializados. Parece que la otra condiciéon hacia el desempefio profesional
en el futuro es la capacidad para relacionar efectivamente la teorfa y la practica con objetivos de
transformacion e innovacion social, (superar “el modo zombi” y generar autoconciencia).

Al respecto del involucramiento de los actores sociales, el bidlogo Victor Toledo de la
UNAM y otros académicos internacionales y nacionales coinciden en afirmar que las acciones
de conservacion ambiental no tienen posibilidad de éxito sin considerar las decisiones de los
habitantes de las regiones. Lo biolégico vy lo técnico pasan a segundo plano y la reflexividad
de la comunidad se vuelve protagdnica porque al menos en ejidos y comunidades originarias
gran parte de lo que sucede depende de sus decisiones, incluso dentro de las Areas Naturales
Protegidas (ANP), cuyos territorios son en un 80% propiedad social. Por ello los enfoques
participativos son modos correctos y asertivos de trabajar para obtener buenos resultados y
avances en el camino de resolver los grandes problemas estratégicos si queremos un futuro de
convivencia pacifica y un pais pluricultural en los hechos y en la vida cotidiana del pals, como
lo establece el articulo 2° de la Constitucién Mexicana reformada en 2001,

Desafortunadamente todavia predominan las actitudes y los modos extractivos de recur-
sos (incluyendo lo mismo minerales que informacién). Esa filosofia operante no coadyuva a
un futuro pacifico porque acrecienta la desconfianza, la frustracién social y el enojo. El planeta
es de todos y por lo tanto tenemos derecho a participar en la toma de decisiones porque
somos capaces de reflexionar vy visualizar las prioridades a largo plazo. Es indispensable crear
consensos previos a los proyectos estratégicos.

Quiza deberifa ser prioridad en todas las universidades y carreras formar estudiantes con

amplias capacidades transversales de dialogo y negociacion. Este libro encuentra su oportunidad
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en ese vacio. No debemos ceder al pesimismo, el desaliento y la desesperanza, no estamos
predeterminados de antemano. Tenemos voluntad, capacidad de decisién y muchas fortalezas.

La consultorfa social puede contribuir a empoderar a los ciudadanos, fortalecer las capaci-
dades de gestion, establecer relaciones sanas entre gobierno y sociedad en las cuales la ciuda-
danfa se asuma como proactiva y corresponsable y el gobierno lejos de temer la participacion
organizada, presuma de fortalecer esquemas de gobernanza y se dé cuenta de que también
sale fortalecido al abrir la participaciéon a todos los sectores sociales, en suma positiva y sinergia
transformadora para dejar atras el binomio paternalismo-subditos.

La desestructuracion social genera desunidn familiar y vital, crisis de sentido de la vida indivi-
dual, sobre todo entre jévenes de extraccion urbana y rural de clases baja y media, quienes, ante
la exclusién, el rechazo social o el desempleo se deprimen y/o se vuelven violentos. Recientes
estudios acerca de la felicidad vy la satisfaccion personal sefialan que servir a otros contribuye a
resolver las crisis existenciales o de identidad, ser Util a propdsitos elevados ayuda a encontrar
vision y mision de vida. La psicologfa ha demostrado que los jovenes al servicio de causas nobles
se convierten en personas constructivas en beneficio de las sociedades. Los procesos de cambio
empiezan por el personal, en lugar de pasar la vida culpando a otros de las desgracias.

La formacién es el camino, aprendiendo, queriendo, transformandose a sf mismo y con-
tribuyendo a mejorar el mundo en la medida de nuestras posibilidades. Es una opcion para
estos jovenes. Muchos que éramos jévenes en la generacién de los setentas, pasamos en
nuestra juventud por un proceso de esta naturaleza. El trabajo con comunidades marginadas
molded positivamente nuestro proyecto de vida.

Los consultores deben poner en juego todos sus conocimientos y capacidades, ademas
de depositar su confianza en quienes dirigen los grupos a los cuales sirven, para que en
los procesos participe la mayor cantidad de gente posible en la generacion de soluciones,

abandonando la posicion de victimas, asumiéndose como sujetos y estableciendo alianzas con
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personas y grupos con objetivos semejantes y pueden contribuir a modificar una correlacion
de fuerzas desfavorable. Una de las mas importantes funciones sociales de la consultorfa social
es la de “puente” entendida como lazos de didlogo entre entidades sociales, por ejemplo
las instituciones y las comunidades. Sin embargo, un buen consultor no utiliza la funcién con
fines politicos personales. Una vez que enlaza a las partes y les ayuda a dialogar y entenderse,
baja su perfil y adopta la actitud, de agente coadyuvante, no sustituye liderazgos naturales y
legitimos, no es oportunista politico.

Por la naturaleza constructivista (no ingenua) de la consultorfa, siempre se debe privilegiar
el didlogo, no la confrontacién, resaltar las semejanzas y no las diferencias, favorecer las alian-
zas a partir de las coincidencias y los intereses y no la polarizacion de posiciones, la reduccién

del conflicto y no su escalada, la paz y no la violencia.

1.4 Complejidad y reflexividad en la metodologia
de la consultoria social

Una diferencia importante entre consultorias tradicional y social es el enfoque holista de esta
Ultima. La mayorfa de las herramientas metodoldgicas de la consultorfa empresarial provienen
de la administracion y son lineales. En cambio, la social debe considerar aspectos que a la em-
presarial no le interesan. Aunque la social también puede proporcionar servicios a empresas lo
hace bajo un paradigma en el cual la rentabilidad debe contribuir a la equidad, la justicia social
y la sustentabilidad, es decir que las metas de eficacia, eficiencia y efectividad que propician la
rentabilidad deben estar al servicio de objetivos mas amplios, no pueden ser los fines y menos
aun la especulaciéon, porque el punto de partida de la consultoria social tiene mas que ver con
la economia ecoldgica que con la clasica, que trata a los bienes comunes naturales como la
tierra, el agua y las semillas solo son insumos. Cuando se trata de bienes de la naturaleza, estos

no pueden ser entendidos como “externalidades”, en proyectos que incluyen el concepto de
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sostenibilidad se incorporan nuevas responsabilidades: son costos a considerar en los proce-
sos productivos si el enfoque de la contabilidad ambiental y bienes no enajenables vy sin precio
si el enfoque es el de la economia ecoldgica.

Por ejemplo, en la consultorfa empresarial se utiliza el diagrama de causa-efecto lineal,
mientras que en la social este analisis es circular, pues se parte del efecto visible y se va pro-
fundizando en el andlisis mediante la identificacién de los factores causales o contribuyentes
hasta que se retorna al efecto visible. La metafora del arbol también sirve como herramienta
circular, ya que los frutos, hojas y subproductos se reintegran a la tierra alimentando las raices.
Este cambio de enfoque no es trivial. Desde lo tedrico, lo complejo implica que las sociedades
se reproducen a sf mismas mediante acciones que se autoobservan, se limitan y se retroali-
mentan (autopoiesis, autoorganizacién, bucles, etc.).

Se puede deducir que los grupos sociales afortunadamente no estan sobredeterminados
por su entorno porque son participes en su creacién o modificaciones, inteligencias colectivas
actuantes, sujetos y no victimas pasivas de las circunstancias. A veces sdlo se requiere que estén
conscientes de sus posibilidades y no se centren solamente en sus carencias, sino que eleven
su valia al enumerar sus fortalezas y se propongan unir esfuerzos y establecer alianzas para
alcanzar objetivos comunes. Por eso los enfoques circulares son muy Utiles. En términos lidicos
explican las I6gicas en espirales (como el perro que persigue y se muerde la cola), se visualiza
el ciclo que reproduce la realidad y se puede tomar la decisién de romperlo, transformarlo
o trascenderlo. Este enfoque holista es compatible con la mente de los campesinos, quienes
viven mas cercanos a la naturaleza, “la llevan impresa” en su mente y en su corazén, en su ir
y venir natural, tienen claro, todo tiene su, tiempo, su hora. Cuando opinan que todavia no
es tiempo para algo, se debe escuchar con atencién el significado profundo de lo que estan

diciendo, no interpretarlo literalmente. Otra ventaja de lo circular: permite descubrir tanto
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los circulos virtuosos (deseables) como los perversos (indeseables) y comprender de donde
surgen las fuentes que los alimentan.

A veces el gobierno genera programas e incentivos con la intencién de resolver un pro-
blema, y sin embargo en los hechos contribuye a fortalecerlo o incluso agravarlo, por no
considerar las muchas variables que intervienen en €l, es decir por aplicar una vision lineal y
simplificadora a una realidad que desconocen y prejuzgan desde su posicion de observador
externo no implicado, uno de los aspectos mas criticados al método cientifico tradicional. La
consultorfa social efectiva no puede partir de esta concepcién, aunque ello no excluye el uso
de estadisticas como insumo (informacién prediagndstica) para el andlisis y la interpretacion
desde su vision, no como proveedoras de “verdad” externa establecida, sino como datos a

interpretar y valorar.
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La consultorfa social opera en varios espacios simultdneamente. Si no lo percibimos en su
complejidad se nos dificulta la interpretacion de la realidad y la comprensiéon de los problemas.
Conviene para fines didacticos analizar estas dimensiones y adquirir claridad respecto a los
elementos del proceso.

Cada consultor necesita estudiar la situacion y reflexionar antes de involucrarse y firmar
compromisos de resultados, pues, como pueden observar en el esquema, la dimension tec-
nico-operativa, que involucra en mayor medida sus capacidades, no garantiza resultados por

sf sola, requiere necesariamente de las otras tres.

Dimension técnico-operativa (da resultados)

Dimension econdmica (patrocina)

Dimension social
v politica (determina)

Dimensién cultural
(valida)

Figura |: Dimensiones de la consultorfa social: Elaboracién propia.

2.1. La dimension o campo cultural
2.1.1.La ceguera cultural

Humberto Maturana, (2003) bidlogo chileno y uno de los cientificos estudiosos del sistema
nervioso mas reconocidos, cuyas investigaciones pusieron en duda la existencia de “lo objetivo”

desde las ciencias naturales (entre muchos otros que también lo hacen desde las ciencias
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sociales, sobre todo antropdlogos y socidlogos), desnuda la naturaleza de lo humano a partir
del estudio de los procesos de operacion de lo vivo, incluyendo lo cultural. Nos reconcilia
con la naturaleza, nos muestra cémo los animales cooperan y son altruistas en beneficio
de la especie, aunque los individuos no se beneficien e incluso perezcan en los actos de
proteccién de la especie, algas quemandose en la superficie para proteger a las subyacentes,
hormigas kamikaze dispersandose al explotar sustancias quimicas nocivas para los invasores,
antilopes de retaguardia que se sacrificaran como presas si es necesario para salvaguardar la
vida de la manada, etcétera. Es una vision muy distinta de la estereotipada como “la ley de la
selva”, la cual justifica abusos y depredacién como una traslaciéon mecanica y tramposa de los
descubrimientos de Darwin para favorecer incluso el enriquecimiento ilicito.

Desde tiempos antiguos se recomienda viajar para complementar la educacion personal,
conocer culturas porque otros comportamientos y normas contribuyen a relativizar nuestros
paradigmas (Khun 1986). Estamos inmersos en una “burbuja” cultural, que nos envuelve des-
de el nacimiento. Imaginen que esa burbuja es fisica, simultaneamente protectora contra la
complejidad del mundo. Anthony Giddens, (1996) socidlogo inglés, sefiala que la cultura es
nuestra “fuente provisora de seguridad ontoldgica”, de cierto modo es también una carcel,
una carcel conceptual.

No nos damos cuenta de que estamos encerrados en ella hasta percibir como una per-
sona de otra cultura esta igualmente convencida de que su forma de actuar, sentir y pensar es
“la correcta”; por eso cuando convivimos con grupos de culturas distintas a nosotros tenemos
una oportunidad de oro de salir de la burbuja, enriquecernos y transformarnos. Sin embargo,
para lograrlo es necesario estar conscientes e interesados en aprender. Se requiere apertura
mental, curiosidad, aprecio por lo diferente y aunque sea un poco de habito de autobserva-

cidn, es decir, conciencia de nosotros mismos.
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Para aprender de otras culturas la primera condicidn es no sentirse superiores. La actitud
favorable es la de comunicacién y convivencia intercultural* (Zaniga y Mallet 1997:9) y el
convencimiento de que todos somos iguales (ésta debe ser una premisa basica de quienes
desean desarrollarse como profesionales de la consultorfa social). Esta actitud humanista es
imprescindible porque independientemente de a quién vayamos a servir en un proceso de
consultoria, éste debe ser pertinente para ser validado desde la cultura del otro. Percibirnos
superiores o inferiores al usuario de nuestros servicios €s muy pernicioso.

Los resultados de los primeros encuentros interculturales entre el consultor y la entidad
a la que va a proporcionar el servicio son claves para las bases del entendimiento sobre
las cuales “correrd” el proceso. Conviene ejercitarse para salir airosos de estos primeros

contactos. Algunas recomendaciones:

* Auto observarse en el contexto intercultural.

* Mantener la actitud de asombro, no dar algo por hecho o comprendido.

* No tener miedo o verglienza de preguntar respetuosamente aquello que no comprendas.
Mas vale ser sefalado por causa de la ignorancia en un primer momento que cometer un
error de interpretacion cuando el proceso esté avanzado y se dé por hecho el significado
oculto o profundo de los sucesos y por lo tanto debas asumir alguna responsabilidad desde la
percepcién del otro.

* Ejercitarse en la interpretacién cultural no verbal y en la decodificacién del lenguaje corporal.

* Relajarse, disfrutar el encuentro.

2 “Lainterculturalidad corresponde a la actitud de asumir positivamente la situacién de diversidad cultural en la que uno
se encuentra”.
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Los vinculos entre las personas que se autoadscriben a una cultura tienen un origen co-
mun en el mito fundador, el cual refiere sus mejores expresiones, sus valores primordiales,
sucesos o hazafas de sus antecesores. Estos relatos explican la forma de “nombrar al mundo”,
de entenderlo, es decir, su cosmovisién. Este es uno de los saberes mas valorados en la ca-
rrera de antropologia. La base es la actitud. Aprender a observar y frenar nuestros prejuicios
requiere entrenamiento, pero sobre todo voluntad.

Es muy importante que el consultor se empape de esos mitos fundadores para recurrir
a lo mejor de la cultura desde el principio del proceso. Conviene ligar lo mas posible los ob-
jetivos de la consultorfa con esos valores. Por supuesto que los fines de ciertas consultorfas,
pueden implicar el poner en entredicho ciertas practicas culturales (por ejemplo la defensa de
los derechos humanos, de las mujeres, los nifos y las personas mayores).

En estos casos se debe aplicar un método muy cuidadoso para generar acuerdos de ac-
tualizaciéon cultural enmarcados en un concepto dindmico de cultura en favor del nlcleo de la
tradicién, es decir, el mito fundador.

Nos referimos a la palabra mito en el sentido antropoldgico que significa relato de los
antiguos, la cultura que ha sobrevivido mediante la lengua (oral y escrita). Son elementos de
resistencia a ser avasallados, valiosos para entender el trasfondo cultural y los ejes invisibles de
las acciones grupales y que desde afuera con frecuencia no comprendemos.

Las corrientes antropoldgicas proponen acercamientos al concepto identidad. En la con-
sultorfa el enfoque mas cercano y compatible es el relacional, (Garro y Carrica, 2013) pues
privilegia la comunicacién intercultural. Todo desde esta perspectiva significa que no somos
entidades encerradas en nosotros sino seres sociales aprendiendo todo el tiempo, que veni-
Mos, VIVIMOS Y nacimos para eso, hasta el dia de nuestra muerte. Al concebirnos asi y a quie-

nes nos rodean, entendemos que los errores estan relacionados con el aprendizaje, como
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seres inacabados. También nos permite ser mas tolerantes con las fallas de los demas, a los
que menos cometen y mas hacen los adoptamos como nuestros guias.

Al trabajar con comunidades de pueblos originarios, es muy importante tomar en
cuenta un valor tradicional que en lo particular considero transversal, pues lo he observado
practicamente en todos los grupos étnicos: cumplir con la palabra empefada.

En reuniones con representantes tradicionales algunos politicos prometen mas de lo que
pueden cumplir en aras de obtener votos y por lo tanto poder, lo hacen para no reconocer
limitaciones o en intentos por aplazar sin resolver conflictos o demandas (dar largas). Esta
practica nociva ha contribuido en gran medida a elevar los niveles de desconfianza social y a
minar las fortalezas del sistema-pals. Atender cabalmente los primeros compromisos, permite
pasar “las pruebas” que los grupos étnicos suelen poner a los agentes externos. Los consultores
no pueden actuar como politicos, no prometen: se comprometen.

Ciertamente, este “valor de la palabra” estd muy debilitado y no es privativo de los
pueblos originarios. Conviene a todos fortalecer esta practica. En un proyecto especifico
es el elemento principal para alcanzar resultados en colaboracién. El consultor debe poner

el ejemplo.

2.2.La dimension politica
Esta dimensién es transversal de un modo particular. Entendiendo lo politico como las
relaciones en red que unen a una persona con otras y a dos o mas grupos, (Friedman, 1980)
no solo desde las afiliaciones politico-electorales sino desde adentro, comprender el lugar de
cada persona en la jerarquia y el flujo de voluntades para la toma de decisiones. La politica
define las redes de influencia, es lo primero que debe indagar discretamente y comprender

un consultor, porque el estudio de ellas nos permite entender desde donde y por quiénes
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se ejerce el poder y como se distribuye. Es de vital importancia porque una de las primeras
condiciones para el éxito de la consultoria de procesos es que tenga respaldo, de la direccion
en primer lugar, es decir, “el poder en la red” debe estar al servicio de los objetivos del
proyecto Y facilitar su consecucion.

Ningln proyecto auténtico de consultoria se justifica solamente por la necesidad de
obtener financiamiento. En el clientelismo vulgar de bajo perfil llaman a un asesor externo
para “bajar” o “jalar” recursos, como si se tratara de estrategias de pesca con red o técnicas

para quitar frutos a un arbol. No hablamos de eso. Hay demasiados parasitos oportunistas

actuando asf. Esa es la antinomia de la consultorfa social que proponemos en este libro, la
prostitucion-resultado de la grilla barata de corto plazo. Un verdadero consultor se cuidara de
servir a esos contextos denigrantes, pues a largo plazo minan la iniciativa y la autoestima social
y reproducen el paradigma de sdbditos.

Todas las organizaciones tienen una estructura que indica la direccidon en que se ejerce
el poder para la toma de decisiones. En los esquemas de las redes se aprecian las afinidades
ideoldgicas, las posiciones en conflicto v las influencias al margen de la estructura formal que han
de tomarse en cuenta. Los diagramas de redes de influencias nos permiten hacer predicciones
de los reacomodos que se pueden esperar, en funcidn de las decisiones que el grupo toma
durante el proceso de consultorfa e incluso la emergencia de nuevos liderazgos y potenciales
conflictos y consensos.

Estudiar con detenimiento las redes de influencias de los grupos de interés en un proyecto
de consultoria, es primordial tanto para la integracion del consultor como para la comprension
de opiniones y posiciones expresadas durante el proceso, la anuencia o la oposicién a

determinadas decisiones.
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E— Direccién de la influencia en la
estructura
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Figura 2: Red de influencias, elaboracién propia con adaptacién de ideas de Friedman Yona 1980

Leer correctamente las redes de influencias puede significar la diferencia entre el éxito y
el fracaso. Ademas, todas tienen relaciones “hacia afuera” con los subsistemas. Es importante
identificar a los aliados que “jugaran” del lado del proyecto ya que el patrocinio puede depen-
der de esas fuerzas. El mapa de restricciones surge de estas relaciones. Ningln grupo social es
una isla que dependa solamente de sus fuerzas, aunque, como ya hemos dicho, es primordial

que confie en sfy en la benevolencia del propdsito del proyecto.

Figura 3: Redes de influencia, subgrupos y estructura, elaboracion propia
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La red de relaciones muestra ademas la estructura interna del grupo-comunidad. {Cémo
leerla? observar las relaciones en su conjunto y con detenimiento permite visualizar los subgru-
pos y su influencia. Por ejemplo, en esta red hay tres subgrupos operando politicamente. Noten

las relaciones de acuerdo con su significado. Podemos representar la estructura de esta red asf:

Figura 4: Estructura A

Otras formas de representar las relaciones de poder internas podrfan ser las siguientes:

Figura 5: Estructura B Figura 6: Estructura C Figura 7: Estructura D
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La interpretacion es espacial, a mayor espacio dentro de la piramide mas poder del sub-
grupo. En el vértice superior se representa al poder formal del grupo, los vacios que aparente-
mente quedan fuera de los triangulos (estructuras C y D), corresponden a espacios ocupados
por quienes no se adscriben permanentemente a un grupo, y que en funcién de la oferta de
éstos deciden apoyar coyunturalmente a uno u otro. Entre los pueblos originarios hay per-
sonas adscritas formal y culturalmente, en forma permanente a la estructura tradicional de la

comunidad y que no consideran importante afiliarse a ninglin subgrupo (estructuras B y G).

Figura 8: Estructura E Figura 9: Estructura F Figura 10: Estructura G

Las redes de relaciones que dan forma a las estructuras de poder tienen una historia politica
de posiciones, ideologias, solidaridades, conflictos, enfrentamientos, venganzas, etcétera,
también de relaciones con fuerzas externas como partidos politicos, organizaciones sociales,
grupos econémicos que ejercen poder y otros.

Es conveniente allegarse elementos para saber cuando las contradicciones presentes tienen
posibilidades de conciliacién. Si un conflicto ha sido escalado o es el resultado de afrentas graves,
lo més conveniente es establecer acuerdos de no agresion que permitan administrarlo y no
interfiera en la consecucion de los objetivos del proyecto, aunque es dificil lograr acuerdos
conjuntos cuando se han dafado las relaciones o existen motivos de disputa latentes. Los pactos

de no agresion no resuelven ni eliminan el conflicto.
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Un consultor debe estar capacitado en manejo y resolucién de conflictos. Adn cuando
una pugna al interior de los grupos o las personas que participan en el proyecto no tenga po-
sibilidades de resolucién inmediata conviene contribuir a su solucién (si es pertinente), insistir
en las necesidades e intereses comunes para que las partes no polaricen sus posiciones.

Los conflictos por si solos no son “buenos” o “malos”, hasta cierto punto son naturales y
parte de la convivencia de los diferentes. Es el tratamiento incorrecto lo que puede enconarlos
y hacerlos irresolubles con el paso del tiempo. Para resolver una disputa es necesario que las
partes visualicen como mas deseable y redituable la paz que la violencia.

En uno de los casos practicos trataremos con detalle el uso de estas herramientas, legadas
por Johan Galtung, (1973) uno de los cientificos mas destacados en la materia, quien ha ayudado a
comprender no sélo la naturaleza de los conflictos sino los procesos generadores de la violencia y

su perpetuacion desde la cultura y las estructuras, de forma semejante a una enfermedad latente.

Posiciones

A

XA

Intereses

l—Y—J

Necesidades

Figura | |: Triangulos de Galtung
Tomado y adaptado de www.transcend.org/galtung. Johan Galtung,
a Peace Development Enviroment Network http:/Avww.transcend.org/galtung/# publications
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Los tridngulos de Galtung ayudan a comprender los conflictos desde tres perspectivas: las
posiciones (discurso de enfrentamiento), los intereses (lo que en realidad defienden las partes)
y las necesidades basicas. En cada proyecto de consultorfa, es necesario visualizar mediante
esta herramienta las relaciones entre todos los grupos de interés, con el fin de clarificar las
posibilidades de colaboracidn que determinaran si se puede o no establecer sinergias que po-
tencialicen las capacidades para alcanzar los objetivos.

El mito fundador (mencionado anteriormente) suele tener un referente hacia adelante, es
la vision de futuro en la cual se condensan los ideales y las esperanzas de los grupos hacia el
devenir. Conviene explorarla y hacerla explicita como referencia del propdsito de la consulto-
rfa. Eso ayudard a mantener unidos a los grupos de interés durante el proceso. Ademas, exis-
ten ventajas psicoldgicas de invocar el mito fundador porque contribuye a elevar la autoestima
social, muy favorable para obtener resultados positivos en el proceso de consultoria, ya que
contribuye a resistir los momentos dificiles y a fortalecer los lazos de unidad.

Sin embargo, es posible que los objetivos del proyecto afecten intereses facticos de los
grupos de interés y se presenten acciones soterradas de sabotaje. En estos casos el consultor
no debe dejarlos pasar por alto en aras de seguir percibiendo beneficios econdémicos, pues
continuar a sabiendas de que no se alcanzaran los objetivos, es antiético y un autoengafo por-
que va contra su prestigio, lo cual equivale a “jugarse las contras” a si mismo.

Quizéd obtenga beneficios en el corto plazo, pero traicionarfa su esencia de consultor.
Ademas es una situacion muy comprometedora porque puede quedar, como vulgarmente se
dice, “en medio de las patas de los caballos” y ser responsabilizado del fracaso. En estos casos
recomiendo hablar con la persona de mayor autoridad e influencia y exponerle la situacién

para buscar alternativas vy, de ser necesario, renunciar por escrito exponiendo los motivos.
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Es conveniente que los grupos de interés firmen compromisos puntuales durante el
proceso, incluyendo responsabilidades concretas para revisar continuamente los avances y
hacer los ajustes necesarios, tratando de que sea preferentemente mediante consenso o al

menos por mayoria.

2.3.La dimension economica
Con “los pies en el piso”, todos los proyectos de consultorfa requieren recursos econdémicos,
el pago del consultor sélo es uno de los componentes. Es necesario disponer de logistica,
espacios de trabajo, materiales de oficina, medios de comunicacién, gastos de traslado de
personas para asistir a reuniones y realizar gestiones, etcétera.

Un consultor debe ser un excelente gestor, adquirir amplios conocimientos respecto a
las posibles fuentes de financiamiento y conocer al detalle todas las condicionantes del finan-
ciador, los marcos logicos, los compromisos de resultados, los plazos y otros, asi como los
buenos resultados generan recomendacion de boca en boca entre los clientes, ocurre algo
similar entre las instituciones financiadoras.

Si se trata de asesorfa a empresas, ellas mismas costean el proceso. En la consultorfa social
los beneficiarios deben aportar recursos de acuerdo con sus posibilidades y/o gestionar patro-
cinio con el gobierno, entidades privadas nacionales e internacionales interesadas en los temas
en cuestidon (ambiental, organizacional, de género, salud, asociados a grupos de edad, etcétera).
Eventualmente se pueden acordar pagos en especie convenientes a los intereses del consultor.

Desde la perspectiva de la actividad como negocio es importante sefialar que todo el
proceso genera costos, incluso la elaboracion de propuestas, que contablemente deben ser
incluidos como gastos de ventas, tales como tiempo invertido en su elaboracion, viajar para
exponerlas, materiales, etcétera. En el apartado de integracién del portafolio abundaremos en

éste y otros puntos relacionados.
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2.4.La dimension técnico-operativa
Aunque la gufa del consultor facilita el proceso y trabaja apoyando cada una de las tareas acorda-
das en los equipos de trabajo, la ejecucidn corresponde directamente al personal de la entidad a
la cual se sirve. Si no tenemos suficiente claridad respecto a la naturaleza de nuestra funcién pue-
de ser muy cémodo para el personal que el consultor, se haga cargo transversalmente del tra-
bajo y antes de darnos cuenta ya estamos funcionando como un aditamento a la estructura que
les permite deshacerse de sus responsabilidades en los problemas a resolver o metas a cumplir.

A los consultores les corresponde la gufa metodoldgica (proceso) y por supuesto la par-
te técnica relacionada con el tema en que sean especialistas. En conjunto se acompafa para
generar resultados con un costo/beneficio positivo, es decir que el beneficio debe ser mayor
que el costo. En la consultorfa social con frecuencia los beneficios no son monetarios en for-
ma directa, o no lo son al modo en que estamos acostumbrados y no tienen por qué serlo,
aunque los pueden favorecer. Un rio que recupera la limpieza de sus aguas genera ahorros,
porque reduce los gastos en medicamentos antiinfecciosos, la calidad de vida que se obtiene
al disfrutar del paisaje con aguas limpias no es cuantificable, etcétera.

Particularmente en temas ambientales, dado que el capitalismo no reconoce como costos
(auin) las afectaciones medioambientales a las cuales se evade como “externalidades”, conviene
incorporar elementos de economia ecoldgica para clarificar las responsabilidades (monetarias
o de otra indole) que la entidad debe asumir con la naturaleza, y cémo eso afecta el compor-
tamiento de su actividad a largo plazo. En esta dimension se debe incluir un cronograma claro
que sefale las metas que llevaran al objetivo en forma puntual y como resultado de la suma de
las responsabilidades asignadas en acuerdos y minutas. La dimension técnico-operativa es el
quehacer conjunto de la entidad beneficiada y el consultor para lograr los cambios propuestos.

En el siguiente capitulo detallaremos las fases.
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CAPITULO 3: LAS FASES DEL PROCESO Y EL PROYECTO DE CONSULTORIA

3.1. Las logicas de los procederes en la consultoria social: éticay autorregulacion
Por todo lo expuesto, la consultorfa social es una actividad profesional propositiva, constructiva,
promotora del didlogo y detonadora de la participacion activa de los afectados en los problemas
que se pretende resolver.

Los procederes de la actividad estan condicionados por estos principios, por lo cual se debe
evitar caer en dogmatismos o dicotomias, visiones reduccionistas y simplificadoras de “los buenos
y los malos”. Aunque la dialéctica es uno de los métodos de la investigacién-accién participativa,
cuando se usa a favor de ideologfas y fundamentalismos termina resaltando lo irresoluble, lo
antagdnico; eso nos lleva a callejones sin salida y convierte los proyectos en inviables.

Debemos evitar las dialécticas polarizantes y considerar que en todos los procesos de con-
sultorfa existen fuerzas restrictivas e impulsoras, (Lewin 1988) que se expresan en las dimen-
siones mencionadas con anterioridad en formas diversas y atendiendo sus légicas internas de
mantenimiento y expansion de la influencia-poder. El usuario de nuestros servicios es parte de las
fuerzas impulsoras. Es muy importante aclarar las formas en que se manifiestan éstas y los intere-
ses a largo plazo, asf como la ubicacion del consultor una vez haya aceptado participar.

En la consultorfa social intentaremos siempre profundizar para entender el porqué de
las fuerzas restrictivas al cambio y asf estar en posibilidades de proponer un curso de accion,
para fortalecer los intereses de las personas y grupos para quienes trabajamos y empoderar-
los lo mas posible poniendo nuestros conocimientos a su servicio, no para empoderarnos a
su costa.

Los consultores debemos ser personas éticas, integradas, honestas y con un profundo sen-
tido de igualdad, convencidos de que la diversidad cultural es una oportunidad para el encuentro

de soluciones creativas y por lo tanto se puede convertir en una fortaleza para las organizaciones.
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3.2. Primeros contactos: modalidades y acuerdos para la elaboracion
del autodiagnostico, lo cualitativo y lo cuantitativo

Cuando un cliente potencial hace contacto con nosotros, es muy importante escuchar con
atencion sus necesidades y aclarar todas las dudas. Elegir las preguntas correctas nos permitira
hacernos una idea del tipo de proyecto de consultorfa que se requiere. Si se considera
necesaria una visita previa al lugar (instalaciones, territorio, etcétera) se le solicita al contacto
y se acuerdan los términos.

Existe un principio basico de los procesos participativos: si un problema es visto por el
consultor, pero no existe para el grupo, entonces no es tal. Este principio nos reta a plantear
la problematica desde el punto de vista del cliente y no del nuestro. Las implicaciones, aunque
puedan pasar inadvertidas, son la base de la fuerza de la metodologia, pues el consultor no
resolvera las dificultades, lo hara el grupo.

Una de las funciones técnicas del consultor es proveer informacion para que el grupo
valore la situaciéon y problematice su realidad. Los datos, cuantitativos o cualitativos, solamente
deben ser considerados como insumos que sometidos a la interpretacién desde la cultura del
cliente, serviran o no para definir el o los problemas a solucionar con la consultorfa. Algunos
autores lo denominan prediagndstico.

Existen varias herramientas para la elaboracion del diagndstico, una de las mas usadas
es la matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), ideada por Michael
Porter en 1980. Fortalezas y debilidades son expresiones positivas y negativas internas mientras
que oportunidades y amenazas provienen del entorno. Un andlisis FODA cuidadosamente
construido con la participacion activa y comprometida del grupo es un buen punto de partida.
Con objeto de profundizar se puede analizar por dimensiones a efecto de visualizar con mayor

detalle la situacion. Otras herramientas usadas en la etapa de diagndstico son los esquemas
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de causa-efecto. La mas familiar cuando se trabaja con grupos rurales o populares adopta la
metafora del arbol. Las causas o factores causales se ubican en las raices como origen mientras
que las consecuencias en el tronco, las ramas, las flores vy los frutos (se explicara en el capitulo
cuatro). Una vez consensuada la problematica es importante jerarquizar los problemas a efecto

de priorizar antes de elaborar la estrategia central y las lineas de accion.

3.3. Portafolio de servicios del consultor y propuesta de intervencion
El portafolio es el conjunto de saberes del consultor individual o del equipo que atiende un
proyecto complementando sus perfiles profesionales.

Es un documento muy ejecutivo, en el cual se presenta a los clientes (sin rollos) los
curriculos y la lista del “saber hacer”. Es conveniente mencionar los proyectos y clientes
atendidos que sustenten lo dicho. Los consultores que incursionan en la profesion y no tienen
un inventario de usuarios atendidos, pueden incluir proyectos relevantes de la universidad,
coincidentes con los temas y solicitar a sus profesores los avalen y permitan poner su nombre
para cualquier referencia.

Enseguida se detalla la propuesta de consultorfa, puntualizando lo relevante del diagndstico
o autodiagndstico y mencionando como central el propdsito de todo el proceso, que también
puede ser expresado como objetivo general. Algunos consultores cobran honorarios por elabo-
rar diagndsticos, no lo recomiendo. Conocer la problematica a fondo es una oportunidad para
elaborar una buena propuesta y no hacer suposiciones genéricas erréneas. Es suficiente con el
pago de los gastos de traslado, utilizando dias cuando no tenemos que atender otro proyecto.

Antes de escribir el objetivo o propdsito es necesario reflexionar con detenimiento acerca
de los verbos que se van a usar, pues, como dice el dicho: “el pez por la boca muere”. Este
enunciado es el compromiso principal del consultor ante el cliente potencial y debe asegurarse

de que es alcanzable.
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Como ya mencionamos, existe en nuestro medio un vicio nefasto de hacer proyectos
para “bajar recursos”. Estos pseudoconsultores escriben grandilocuencias para “endulzar el
ofldo” de los financiadores, prometiendo, como muchos politicos, cosas imposibles de alcan-
zar con un solo proyecto o exagerando los resultados para obtener mas dinero.

Un consultor de verdad evitara estas conductas porque apuesta a obtener buenos
resultados, que generen lo llamado en mercadotecnia como “recomendacién de boca a
boca”; es decir, que los mismos clientes satisfechos, se encargan de difundir los resultados y
recomendarnos con otros clientes con probleméticas parecidas a las suyas. Este es el camino
del prestigio basado en el buen desempefo, el compromiso y la honestidad y debe ser la
columna vertebral del plan estratégico de la consultorfa.

Las actividades y los tiempos deben ser lo mas detallado posible, con el fin de que el clien-
te potencial se haga una idea clara del proceso y los retos que junto con el consultor debera
asumir. Paralelamente se debe elaborar un presupuesto de todos los gastos, sin pretender que
el cliente pague lujos ni excesos. La modestia y la sencillez hablan bien del consultor. Los gastos
excesivos y el derroche son sefiales de un ego inflado que perjudica la imagen y el desempe-
Ao del profesional, pues lo acerca a las poses de politicos que se dan demasiada importancia.
Es mucho mejor asumir una actitud humilde. Incluso cuando se trata de un medio rural, es
conveniente solicitar favores y hospedarse en las casas ejidales, evitando viajes diarios a las
ciudades cercanas sélo con el fin de dormir en un hotel.

De ser necesario o importante el consultor acudira a explicar la propuesta a los represen-
tantes de los grupos de interés. Una vez entregada la propuesta, se acuerda con el contacto el
tiempo en que decidiran respecto a la misma. A veces se ajusta tiempo, costo y compromisos
de resultados. La consultoria es una profesidon que permite libertad, es importante no com-

portarse como mercenario.
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3.4. Construir la vision de futuro
3.4.1. Creencias compartidas son cultura

La construccién, la recuperacion y la revision de la vision de futuro al comienzo de un proyecto
de consultoria es importante porque clarifica el para qué. Esto significa que existe algo mas alla
de lo meramente instrumental, una poderosa razén relacionada con las personas y su futuro para
colaborar en aras del éxito, la visidon de un proyecto esta ubicada en la dimensién cultural.

Es un ejercicio de prospectiva que consta de varios pasos. Como predambulo se captura
mediante la lluvia de ideas una versién positiva de la cultura del grupo de interés, luego se
plasma la esencia del relato del mito fundador en una lista de atributos. Todo el grupo debe
estar de acuerdo en que esa enumeracion los define, pues corresponde con lo central de su
identidad. Hasta donde sea posible el consultor debe realizar una investigacién previa (docu-
mental y de campo) acerca del grupo con que va a trabajar. Si se trata de familias ampliadas o
clanes es importante entrevistar ancianos o personas legitimadas por el resto, que conozcan y

describan los relatos de la identidad del grupo.

Vision de futuro: ejemplo

Grupo de interés: comunidad ch’ol asentada en la region Montanas del Norte de Chiapas.
Los ch'oles y otros grupos étnicos provenientes del tronco maya se definen a si mismos como
los hombres verdaderos (wifiik) y a los relatos respecto al origen o mito fundador se les llama
wenwajalix (buen pasado).

Entodos los casos de construccidén de una visién es necesario poner en comun el significado
de cada palabra usada, para asegurarnos de que representa las mismas aspiraciones para todos
los participantes. Los ejercicios de definicidon de categorfas y conceptos interculturales pueden
ser muy interesantes por la riqueza oculta de significados, de las cuales el consultor no se ha

percatado y que incorporadas al proyecto pueden contribuir a enriquecerlo, al incorporar a
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él lo mejor del imaginario colectivo. La capacidad de asombro vy la imaginacion por parte del
consultor respecto al origen del mito son muy importantes, pues con frecuencia el lenguaje
no es literal sino simbdlico.

(Qué significa hombres verdaderos!?

* Son responsables (se encargan de todos sus asuntos y de mantener y cuidar a su familia).
* Trabajan la tierra (hacen milpa).

* Respetan la palabra de la comunidad.

* Son valientes (defienden su vida, la de su familia y la de su comunidad).

* Respetan a la madre tierra para que les permita obtener cosechas abundantes.

Enseguida se usa la informacién para hacer la prospectiva. La pregunta clave es: iqué
quieren ser en el futuro?, icdbmo se ven a sf mismos en el futuro? es conveniente incorporar
ideas relacionadas con el proyecto que comienza en la vision de futuro, relacionandolas con
el relato del mito fundador. {Como sera su realidad una vez logrados los cambios esperados!?

Suponiendo que el proyecto intente resolver un problema de enfermedades infecciosas
que se origina en la contaminacion del agua, (cudl es el principio del relato de su origen que
se ha infringido? (que lo identifiquen).

Una vez reconocido, estamos en camino de que el proyecto se equipare con una parte de la
recuperacion de lo mejor de sf mismos, es decir, adquiere gran valor porque contribuye a resta-
blecer un equilibrio perdido; ése es el elemento fundamental para validarlo desde su cosmovision.

Cuando la consultoria es para empresas familiares, la identidad casi siempre tiene que ver con
relatos de abuelos (como en el caso de las comunidades). Sin embargo, en éstas hay otros grupos

de interés a tomar en cuenta; se deben incluir las necesidades de los clientes y los empleados.
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Es comdn que el enunciado de la vision comience con el verbo ser, debido a su naturaleza
de anhelo, aspiracién, inspiracion o ideal comun.

Ejemplo de cémo podria quedar escrita la vision de futuro de la comunidad ch’ol:

“Ser hombres verdaderos (wifik) responsables y trabajadores que defienden a sus fami-
lias, el territorio y las personas de su comunidad, que respetan, cuidan y conservan todo lo
que hay en la naturaleza y sirven a su comunidad con orgullo de pertenencia y honestidad.”

Cuando la diversidad de culturas de los grupos de interés impide tener una sola vision de
futuro es recomendable que cada uno clarifique la suya y la comparta con los demas. Identifi-
cando los puntos y deseos comunes se construye una visiéon de futuro especifica del proyecto

o la mas alta aspiracion de un conjunto de proyectos enlazados e inspirados por ella.

3.5. La mision comtin de los grupos de interés
Mientras el enunciado de la vision de futuro representa todo aquello que se desea alcanzar, la
mision es el esbozo general del camino, representando el esfuerzo de todos los dias para lograrlo.

Cuando reflexionamos en la misién hacemos referencia a lo que deben conseguir unidos
todos los grupos de interés incorporados en el proyecto. Quiza sean necesarias muchas etapas vy
afios antes de alcanzarla, aunque también un enunciado muy concreto si se trata de un corto plazo.

La misién difiere de los objetivos en que enuncia aquello que en conjunto se debe hacer
para resolver el problema y generar un cambio de fondo. Mientras no existan evidencias de
éste no se habra cumplido la misién.

Por ejemplo:

Mision:

“Trabajar unidos para que la calidad del agua del rio de nuestra comunidad alcance los
niveles que tenfa antes de ser contaminada y todos la usemos responsablemente sin dafar a

las especies que viven en €l.”
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En algunos casos la mision representa el propdsito de la consultoria, en otros ésta es sélo
una de las fases para avanzar hacia ella. Es importante tenerlo claro y hacerlo explicito ante
los grupos. Cuando la misién estd redactada de tal manera que el consultor se da cuenta de
que no se cumplira con el proyecto propuesto, debe aclararlo y redactar también el propésito
general de la consultorfa.

A veces en este punto es necesario revisar nuevamente el diagnéstico con la gente, y
retroalimentarlo para clarificar la relacion de espejo entre la problematica identificada vy la
misién-visiéon. Cuando hablo de una relacién de espejo me refiero a una coherencia ldgica
entre las dos partes, que se refieran a lo mismo. Si en esto hay inconsistencias, mas tarde se
complicara el aterrizaje en objetivos especificos v, lo peor, habra confusion acerca de las rutas

a seguir para obtener los resultados esperados.

3.6. La prospectiva: los escenarios
Los consultores no tenemos una varita magica para saber qué va a pasar, pero debemos po-
seer una mente organizada, integrada, capaz de sistematizar la informacién disponible, buscar
las partes faltantes del rompecabezas para anticipar las posibles “jugadas” de los sujetos parti-
cipantes en los procesos.

Una vez que se considera suficiente la informacién para cada sujeto participante prede-
cimos tres posibles decisiones, y luego cruzamos las posibles implicaciones para el resto. Con
las combinaciones generamos pistas. Se acostumbra generar tres escenarios, pero esto no
significa que seamos capaces de producir mas.

Escenario inercial. Previsto en caso de que lo que hacen los sujetos participantes siga
igual. Se potencializan a futuro decisiones y consecuencias.

Escenario pesimista. A veces el escenario inercial es de por pesimista, ya que las decisio-

nes vy estilos de vida de algunos sujetos estan degradando la relacién con los demas o con el
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ambiente. En éste escenario se prevén tanto reacciones de los afectados como decisiones mas
radicales de lo inercial, que casi siempre son agravantes. Es necesario identificar los circulos
perversos que alientan el empeoramiento de las situaciones.

El concepto “circulo perverso” proviene de una de las teorfas de la economia del desa-
rrollo, aunque actualmente se aplica para explicar inercias en las cuales participan intereses
politicos o econdmicos en conflicto y mediante la intervencion de unos anulan los beneficios
esperados para otros o derivan en resultados imprevistos o contrarios a los que se intentaba
alcanzar, ya sea con un incentivo externo o con una politica social o econdmica, pues los su-
jetos sociales implicados toman decisiones en el proceso que no coinciden con las previsiones
oficiales o porque una parte de las fuerzas participantes se apropia beneficios que contribuyen
a perpetuar los problemas. Casi siempre son el resultado de estrategias fallidas.

Escenario optimista o positivo. Rompe la inercia y genera circulos virtuosos. Modifica
las condiciones que retroalimentan la problematica a erradicar con la consultorfa. Debe prever
toda clase de acciones y cémo influenciar a otras fuerzas para irnos acercando a la consecucién
del objetivo. Los circulos perversos y virtuosos pueden ser representados como espirales. Por
convencionalismos naturalistas que han sido muy Utiles, se usan metaforas visuales, los prime-
ros son decaimientos, desintegraciones o debilitamientos. Por eso se les traza como espirales

hacia abajo mientras que los virtuosos son sinergias positivas y van para arriba.

3.7.Factores criticos, prioridades, estrategias y lineas de accion
El factor critico determina las prioridades. Priorizar es cribar, residuo es también esencia y
emergencia, posibilidad de nacimiento de lo nuevo desde los limites de lo viejo.

Es vital que el proyecto identifique el factor critico. Todos los proyectos encuentran
obstaculos para alcanzar los objetivos, pero casi siempre hay uno que, al salvarse, brincarse,

destrabarse, al vencerlo, hace que todo cambie, que fluyan los procesos. Ese elemento
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ubicado justo entre lo que al principio parece imposible y de pronto esta a nuestro alcance
es el factor critico.

A veces estd asociado con fuerzas opuestas vy el reto consiste en reunir una fuerza mayor
mediante alianzas para “quebrar” o debilitar la resistencia de los oponentes por medio del
convencimiento o cambios en la correlacion de fuerzas. Otras, el factor critico tiene que ver
con superar debilidades, es decir, generar capacidades internas que pueden ser actitudes,
conocimientos, posibilidades, voluntades y compromisos de los mismos grupos para los
cuales trabajamos.

Es muy frecuente que el factor critico “no se vea” desde adentro. Los psicélogos le lla-
man “naturalizaciéon” a este fendmeno, es decir, nos acostumbramos a algo que no funciona,
aceptamos que no se puede cambiar y cuando eso sucede “ya no lo vemos”. Esta es una de
las razones por las cuales a veces la presencia del consultor social, con métodos adecuados y
actitudes correctas, puede aportar un punto de vista, convirtiéndose en un par de ojos mas
del grupo a partir del cual contrasten su perspectiva.

Sin embargo, el factor critico no existe en si mismo sino sélo como resultado de la re-
flexion, el didlogo y el andlisis conjunto, y hasta que se convierte en un reto no puede ser
definido “desde afuera”. Por eso la relaciéon virtuosa adentro-afuera que el consultor es capaz
de establecer en el proceso funciona como un espejo.

En el caso 3 haremos un simulacro para que el factor critico quede claro. Estrategias y
lineas de accién estan definidas por las prioridades y éstas deben ser aclaradas en funcién del

factor critico para que se alineen con la vision, la mision, el propdsito, los objetivos y las metas.

3.7.1. Objetivos y metas: el plan de trabajo
Un plan es la visualizacion de lo que debe suceder en el proceso hasta alcanzar los fines pre-

vistos, lo cual representa al mismo tiempo el reto y la razdn de ser de la consultorfa.
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Tanto el objetivo general como los especificos o intermedios seran cuidadosamente redactados
con la participaciéon del grupo, pues para lograrlos se requiere compromiso de todas las partes.

Es importante distinguir con claridad entre objetivos y metas, no es lo mismo.

Ejemplo:

En una institucion gubernamental se disefia un programa que pretende como objetivo
reducir los niveles de desnutricion infantil.

Para ello se integra un paquete de alimentos nutritivos que sera distribuido entre mujeres
de las comunidades pobres, incluyendo un lote de productos sustitutos y alternativos enrique-
cidos con proteinas, como soya, amaranto y ajonjoli en forma de atoles, fibra seca y hojuelas.

El programa se propone como meta: entregar 100 mil lotes de alimentos a los que se
pone el nombre “Cero hambre”.

Mediante su personal operativo la institucidn recorre las comunidades entregando los
productos mencionados. Las mujeres que reciben su paquete firman o ponen su huella digital
y como evidencia entregan copia fotostatica de su CURP y su credencial del INE.

A los cinco meses la institucion a nivel central recibe los informes de que ya fueron
entregados todos los paquetes.

¢Se cumplié la meta?, ise cumplid el objetivo?, icual es la diferencia entonces entre
objetivos y metas!?

Las preguntas que se deben responder puntualmente en un buen plan son:

(Qué vamos a hacer?, {por qué?, {para que!, icdmo?, icuando?, icon que?, {quiénes?

Las primeras tres preguntas —qué, porqué y para qué— son muy importantes porque
definen los objetivos y los propdsitos. Vale la pena invertir el tiempo necesario para que queden
claros a todos y se comprometan, de eso depende en gran parte el éxito de los proyectos.

A veces en estas interrogantes quedan incluidas la visién y la misién; en cambio, cuando una
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consultoria contiene varios proyectos, son la referencia de rumbo, pero sin compromiso
directo de alcanzarlas, sélo contribuyendo a ello.

Se debe evaluar la redacciéon de los objetivos y comenzar con verbos.

Las cuatro cuestiones restantes se refieren a aspectos puntuales. Veamos:

El cdmo se refiere a los métodos vy las estrategias, es decir, definir los caminos hacia
los objetivos.

Incluye acciones que son medios para lograrlos. Si no sabemos cémo alcanzar un ob-
jetivo entonces primero debemos indagarlo y establecer un proyecto especifico, que puede
incluir un plan de alianzas, capacitacion, etcétera.

Desarrollar capacidades para visualizar caminos es tarea central de los consultores; de he-
cho, es la razén por la que somos llamados. Con frecuencia la gente sabe qué quiere pero no
sabe como conseguirlo; a los usuarios de nuestros servicios les da gran seguridad y confianza
que nosotros sepamos hacerlo.

Definir plazos para alcanzar los objetivos también requiere conocimiento técnico y practico.

Se necesita saber por ejemplo cual es la posicién de nuestro cliente en el entramado de
fuerzas politicas, sociales y econdémicas, su capacidad de negociacion, quiénes son sus aliados
principales, sus fortalezas, etcétera.

También es necesario saber cdmo se mueven las demas fuerzas, cuéles son los ciclos de
gestion, cuanto tardan las gestiones, si se trata de objetivos asociados a saberes tecnoldgicos.
El consultor debe conocer muchos detalles al respecto.

Para responder con qué, hay que elaborar un programa financiero o al menos un presu-
puesto desglosado y tener clara la disposicion de recursos. Cuando no tenemos los recursos
disponibles debe quedar clara una etapa previa de gestion de recursos, exitosa para que los

objetivos del proyecto estén en posibilidades de cumplirse.
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Y para responder quiénes, es necesario saber con exactitud a quién le toca cada una de
las tareas derivadas del proyecto.

En la ruta critica que define en forma detallada las acciones quedaran asentadas todas
las respuestas a estas preguntas, sdlo cuando eso haya sucedido se considerara que el plan
esta completo. Los planes, aun los mas claros y bien elaborados, estan sujetos a ajustes. Se
debe incluir una agenda de seguimiento y evaluacion de avances para hacer modificaciones

pertinentes en la marcha.

3.8. Fase de ejecucion, seguimiento y evaluacion
La fase mas critica de la consultorfa es la de ejecucion, la hora de la verdad. El plan se convierte
en una gufa. Sin embargo, la realidad no se comporta de acuerdo con algin disefio, por lo
tanto, el consultor como los representantes de los grupos de interés necesitan monitorearlas
acciones para verificar si estan orientadas o no al logro preestablecido. La revision continua
de los escenarios que se concretan, mediante el analisis a conciencia en un grupo directivo
altamente comprometido, es condicion indispensable para vigilar el acercamiento al propdsito
o incluso a la vision.

Las principales herramientas de esta fase son: la ruta y la cadena criticas.

El camino critico es un método de planeacion para la ejecucion. Consiste en hacer una
lista detallada de las actividades especificas derivadas del proyecto, y clasificarlas de acuerdo
con su naturaleza y secuencia en una red que permita visualizar su interdependencia, de tal
modo que tengamos claro cuando un atraso en la ejecucion de una serie de acciones similares
afecta a la siguiente y qué consecuencias acarrea a la consecucién de objetivos.

En 1997 Eliyahu Goldratt propuso la teorfa de restricciones y la cadena critica con un

mecanismo para ejercer mayor control de proceso en los “cuellos de botella”, incorporando
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acciones de amortiguamiento para que los proyectos cumplieran en lo posible en los plazos
convenidos con los clientes o usuarios de los servicios. En uno de los casos haremos un ejer-
cicio para clarificar el modo en que se usa esta importante herramienta.

La rdbrica, la lista de verificacion, la bitacora, las fichas de observacién y las estadisticas
comparativas de antes y después también son usadas en esta fase de ejecucion y seguimiento
de avances. Como evidencias, se pueden incorporar videos del proceso de cambio, testimo-
nios de los participantes y fotografias del antes y el después. Quizé lo mas dificil de evidenciar
sea lo mas valioso por ser intangible, los cambios en la percepcidon de los participantes, la
autoconfianza ganada en el proceso, la restauracién de relaciones sociales deterioradas, el
fortalecimiento de la unidad en los grupos sociales y el imprinting que cada proyecto deja en la
mente y el corazén de los consultores participantes, las lecciones conjuntas aprendidas y los
lazos de amistad generados al encontrar caminos alternativos mediante el analisis, las analogfas

y la creatividad puesta generosamente al servicio de los demas.
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CAPITULO 4: CAMPOS DE APLICACION DE LA CONSULTORIA SOCIAL

4.1. Primeraseccion: utilidad, pertinenciay relevancia de la consultoria social
Este capftulo estd integrado por dos secciones, en la siguiente se justifica la pertinencia y re-
levancia de la consultorfa social, identificando los principales campos de oportunidad al modo
oferta-demanda. Mientras que en la segunda se aplica la estrategia didactica desde || casos

de estudio.

Crisis y desestructuracion del Estado
paternalista de bienestar

l

Nuevos retos y necesidades sociales

Desarrollo de capacidades para la defensa
de derechos y de los espacios naturales v
culturales rurales

Desarrollo de capacidades
empresariales en el medio rural

)

Desempleo masivo de |

jovenes
> Crisis como oportunidad
Desarrollo de capacidades de los jovenes universitarios como
consultores sociales

Campos de Derecho al agua, a un ambiente sano, a la
o licaghm —| Derechos humanos soberania alimentara, a decidir libremente

4 sobre formas especificas de vida,
Conftlioris L (diversidad, sustentabilidad, etc.)

Social

Desarrollo de cadenas de

0 e . Esquemas de encadenamientos productivos
va (l)r v o dr}()‘:n_ifo, (re ener que favorezcan la redistribucion de los
valor y distribuir mejor  [— . . .
__ y ] beneficios econdmicos contribuyan

los ingresos en las oo - . :
gr significativamente a reducir la desigualdad
sociedades social

Figura |12: Oportunidades de desarrollo de la consultoria social: Pertinencia y relevancia
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En México en particular y en América Latina en general, como ya se mencioné en el
capitulo uno, son los jovenes quienes enfrentan en mayor medida y porcentajes el desempleo
y la precariedad econdmica.

Por otro lado al menos en nuestro pals, aun cuando la poblaciéon rural produce la mitad
de la produccién agropecuaria en 29,983 ejidos que ocupan el 52% de la superficie del terri-
torio nacional, cuya propiedad social asciende a 105.1 millones de hectareas y llega a repre-
sentar hasta el 80% de la superficie, como por ejemplo en Chiapas y otras entidades con altos
porcentajes de comunidades indigenas y campesinas de mestizos, estos grupos no retienen
valor agregado debido a la desintegracién de sus procesos productivos y las rentas de esa
produccion, terminan favoreciendo a percentiles ubicados mas arriba en la estructura social,
por lo cual su actividad productiva no tiene estimulos suficientes para crecer, ya que sélo les
permite sobrevivir en condiciones precarias.

Los casos que se presentan a continuacion en este libro, provienen de experiencias de
consultorfa que han sido sistematizadas y adaptadas con fines didacticos, la mayorfa de ellos se
realizaron en comunidades habitadas por pueblos originarios y comunidades mestizas rurales
de México. Segln Boege (2008) los pueblos indigenas u originarios estan asentados en las
areas que corresponden a 28 de las 39 cuencas hidrolégicas (7 1%) entre las que se encuen-
tran las mas importantes del pafs. Sus tierras corresponden al 14.3 por ciento del territorio
nacional con 28’033, 093 hectdreas, la mayorfa de ellos se ubican en lo que se describe como
“cabeceras de cuenca’, es decir en las partes altas, sierras y montafias donde se encuentran
las Areas Naturales Protegidas (ANP) selvas y bosques.

De acuerdo con la Comisién Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI),
(2015) de los 2,457 municipios del pais, 623 (25.3%) se reconocen como municipios indigenas,

otros 251 (10.2%) son considerados como municipios con presencia indigena. En las estadisticas

Universidad Autonoma de Chiapas



CAPITULO 4: CAMPOS DE APLICACION
DE LA CONSULTORIA SOCIAL

nacionales se reconoce que en ellos la desigualdad y marginaciéon es la mas alta del pais, todas
esas regiones geograficas son un area de oportunidad para la consultorfa social, sin embargo
eso no significa que las herramientas y método no puedan ser aplicadas en el medio suburbano,
urbano o en otros paises, sobre todo latinoamericanos, pues los principios son generales.

Si observamos los flujos del campo a la ciudad, todos los dfas, grupos provenientes de
esas comunidades alejadas de nuestra geografia recorren infructuosamente las oficinas de las
instituciones gubernamentales, en busca de soluciones a los problemas que enfrentan en sus
regiones y territorios, algunos han sido afectados por minas o por otras industrias contaminan-
tes de sus tierras y aguas, otros son invadidos por empresas que arrendan tierras y establecen
cultivos de semillas transgénicas que contaminan sus semillas tradicionales, y ademas usan
sustancias altamente tdxicas que contaminan las fuentes de agua y la tierra y generan cancer
entre sus descendientes y entre ellos mismos.

Cotidianamente, grupos de vecinos suburbanos, de las periferias de las grandes ciudades,
enfrentan problemas de acceso al agua y a la sanidad, los peor ubicados reciben dentro de
sus hogares cada afio las aguas negras de los que viven en las partes altas, cientos de nifios
mueren de leucemia y otras formas de cancer como consecuencia de una nutricion deficiente,
muchas veces por pobreza no pueden adquirir alimentos saludables, y otras por abandono
de habitos saludables heredados de antepasados, que no obstante su baja escolaridad se
alimentaban sanamente en el pasado, cientos de miles de mexicanos mueren de diabetes y de
otras enfermedades relacionadas con habitos que pueden cambiar, en fin, la lista de problemas
que se pueden atender por tantos jévenes que egresan de las universidades y no encuentran
empleo es larga, todas son oportunidades de desarrollo profesional de la consultorfa social
porque se parte de la idea central, que donde haya un grupo de gente que define como

propio y comun un problema, se puede hacer un plan con ayuda de un consultor externo
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o interno para resolverlo, contar con un consultor ofrece ventajas y oportunidades debido a
que es mas probable seguir rutas previamente determinadas como viables, y ademas hacer
analisis sistematicos de la informacion disponible para tomar mejores decisiones, asertivas y
conscientes y actuar en su contexto con responsabilidad social y ambiental.

Considerando lo dicho en la pagina 21 del capitulo uno, si dos de cada tres de las pro-
fesiones que se demandaran en el futuro requieren habilidades de comunicacién con las per-
sonas y capacidades de liderazgo relacionadas con la posibilidad de convencerlas para actuar
en misiones conjuntas encaminadas a resolver problemas, entonces podemos concluir que el
campo de aplicacion de la consultorfa social es muy amplio y aun inexplorado.

Si consideramos que la crisis global de desempleo continuara afectando sobre todo a los
jovenes de las clases sociales bajas, que la desigualdad y la desestructuracion de las sociedades
y la crisis del Estado es una realidad mundial, asociada a su capacidad cada vez menor para
garantizar derechos y resolver problemas regionales, se prevé necesario fortalecer las redes
de organizaciéon de los ciudadanos para enfrentar con éxito y unidos los problemas derivados
de la crisis ambiental y sus repercusiones en lo social, también podemos afirmar que el cam-
po de la consultorfa social se visualiza como una oportunidad; a condicién de aceptar que el
ejercicio de la profesion implica compromiso permanente con los otros, y una vision mas alla
de lo puramente econémico e instrumental.

Como va se explicd en el capftulo dos, para que los proyectos de consultorfa sean exi-
tosos, la comunicacion intercultural es necesaria, esto no significa solamente que el perfil del
consultor social sea apto para dialogar con los pueblos indigenas adscritos a las etnias, pues el
concepto de interculturalidad es mas amplio y significa el desarrollo de capacidades comuni-
cativas no prejuiciadas o estereotipadas para comprender otras formas de actuar y de pensar,

reconociendo que todos estamos culturalmente condicionados y que el didlogo entre diferen-
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tes enfoques, enriquece el andlisis de los problemas y aunado eso a dominios de conocimiento
especffico de las diferentes disciplinas cientificas, puede contribuir a generar sinergias positivas
de entendimiento entre el consultor y los grupos de interés para acordar objetivos y metas de
un proyecto comun.

Estas habilidades, que no son técnicas, sino comunicacionales, antropoldgicas y sociolé-
gicas son parte central del perfil del consultor social, por ello cuando una sola persona no las
reline, se pueden integrar equipos de trabajo basados en la confianza, y de este modo mante-
ner enfoques interdisciplinarios con el propdsito de resolver los problemas que demandan los
proyectos. Sera importante el compromiso de Universidades, organismos gubernamentales y
no gubernamentales que apoyen las iniciativas de los jovenes.

En el siguiente apartado, (el mas extenso), presentaremos nueve casos practicos con fines
didacticos contextualizando 30 herramientas metodoldgicas durante los procesos de consul-
torfa, con el propdsito central de facilitar su comprensidn y desarrollar experticia. Una vez
que alguna de estas herramientas sea explicada, sélo serd mencionada en los siguientes casos
porque Yya estara claro como se usa. Debido a ello, nuestros casos no deben ser entendidos,
son simples “anexos”, son el corazdn de la estrategia didactica formadora, una forma directa
de relacionar la teorfa expuesta en los capfitulos anteriores con el quehacer profesional de la
consultoria social.

Algunos de estos recursos metodoldgicos provienen de la administracion y han sido mo-
dificados para responder a las necesidades de la consultorfa social y acercarse a explicaciones
complejas, otras, como el transecto representativo, tiene su origen en las ciencias naturales y
otras como el factor critico es propio de los analisis circulares de las teorfas de sistemas abiertos.

Los casos presentados resultan de experiencias similares de proyectos atendidos. Ob-

viamente se cambiaron algunas partes con fines didacticos y se protege la identidad de los
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usuarios. La informacién real no esta disponible en atencién a la confidencialidad, uno de los
principios éticos de la consultorfa.

Sin embargo podemos decir que no estamos partiendo de cero, pues a lo largo y ancho del
palis existen experiencias exitosas de este tipo que han sobrevivido a todas las crisis, la intencion
es diseminar lo mas posible las experiencias exitosas como acto de valoracién de la participacion
social al tiempo que se muestran las dificultades. Se eligieron casos tipicos de problemdticas a lo
largo y ancho del pais, se espera que con sus respectivas reservas sirvan de guia en casos similares.
Podrfamos decir aqui que aunque esas experiencias permanecen, todavia son excepcionales, la
cooperativa Tosepan Titataniske en Puebla , el ejido Nuevo San Juan en Michoacan, las uniones
de ejidos y cooperativas de la selva de Chiapas, certificadas como productoras organicas de café,
miel y cacao entre otros productos, son ejemplo de ello.

A continuacién, antes de incluir su uso en los casos practicos, les presentamos un resumen

que las define y explica en general su funcién en los proyectos.

Tabla 4: Lista de herramientas de la consultoria social, conceptos y aplicacién

Nombre de la
herramienta

Definicion Fase en que se usa Utilidad

Es la informacién previa, relevante y perti-

Informacién nente/qsada como insumo para definir la pro- . Obten.er informacion
o diagitica blematica a la cual se enfren.ta el grupo y que Diagnéstico previa relevante y
se pretende resolver mediante el proceso contextual.
O proyecto.
Identificar fortalezas,
Se trata de una matriz analitica que distingue debilidades, oportunidades

entre factores internos y externos relaciona- y amenazas que definen la

dos con la posicién del grupo en el entorno posicién de la organizacion,
en un momento dado. empresa o grupo en un

momento determinado.

2 Matriz FODA Diagndstico

3 Circulos Representacién grafica de dreas de control,
concéntricos influencia y dependencia en un entorno.

Para profundizar elementos

Diagnéstico del FODA.
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Relatos, historias

Es la recuperaciéon de hechos comunes
compartidos por una colectividad en forma
testimonial o vivencial, que expuestos por

uno de sus miembros en forma oral o escrita,

|dentificar antecedentes y
causas de tipo cualitativo
desde la percepcién de los
actores que se relacionan

4 de vida ] Qo . Diagnéstico con el origen de la proble-
. . permite sensibilizar y mover emocionalmente » .
y testimonios - maética actual, es decir de
al grupo para hacer conciencia de la proble- .
i . la situacion presente en el
mética y sus consecuencias para el futuro ,
. momento en que se inicia
compartido.
el proyecto.
Es una metéfora visual no lineal que permite
Arbol relacionar efectos de los problemas con Visualizar integralmente
5 de problemas/ factores contribuyentes o causales no Diagnéstico origen y consecuencias
soluciones siempre evidentes y que van surgiendo o efectos.
conforme se profundiza el analisis.
Técnica de muestreo que permite recolec-
tar datos relevantes en areas focales o en .
Transecto , . oy, . Muestreo de especies y
6 . una linea de cruce para determinar grados Diagnéstico -
representativo r; . , grados de perturbacion.
de perturbacién o dafos especificos en un
ecosistema.
Se trata de un ejercicio de proyeccién a futuro
de las variables criticas identificadas en el
Construccion diagndstico considerando tres posibilidades: Identificar oportunidades y
7 de escenarios no intervenciéon en inercia actual (escenario Planeacion rutas de accién con vistas
en prospectiva | inercial), incorporacion de variables negativas al futuro.
a la inercia (escenario pesimista), intervencion
correctiva (escenario optimista).
Es una matriz que concentra las estrategias/ .
, ; Para concentrar la lista de
Matriz soluciones pensadas durante la fase de b .
. . . . ., decisiones de mediano y
8 de estrategias/ | diagndstico y que contribuye a visualizar los Planeacion
. [ largo plazo en un plan de
soluciones resultados a largo plazo, se elabora después irabaio
de visualizar en prospectiva los escenarios. 1o
Es una matriz sintética. Integra las acciones
de largo, mediano y corto plazo, asi como Para visualizar de conjunto
9 Matriz las acciones estratégicas con las operativas. Planeacién la viabilidad de un proyecto
de marco logico Permite visualizar los macro procesos del y sus posibles contingen-
proyecto, los supuestos en que estan cons- cias.
truidos y los riesgos de fracaso.
Es un instrumento de andlisis que contribu-
Diagrama ye a visualizar las relaciones entre hechos y . ”
. 4 . : Para focalizar problemati-
de relaciones cémo unos influyen y/o determinan otros. . . -
10 Diagndstico ca y estrategias de accion

para identificar
factores criticos

Lo correcto es analizar en forma circular y no
lineal a efecto de comprender integralmente
las consecuencias y las causas.

necesarias.
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Linea de tiempo
y/o matriz de
secuencia de

Es una secuencia matricial que intenta plas-
mar de manera visual un conjunto de hechos
en perspectiva para facilitar la comprensién
de los factores inductores que les subyacen y

Diagnostico

Para comprender conflictos
y visualizar estrategias de
distencién, de negociacién

hechos los canales energéticos y/o motivaciones que o evitar escalamientos.
los alimentan.
Matriz Son cruces de informacion que sirven para
v visualizar relaciones conceptuales cuando se . Para comprender un pro-
12 analftica de . -~ \ Diagnostico . )
trata de analizar multiples variables en forma blema o situacion.
doble entrada . ,
simultanea.
Es una representacién gréfica de la super-
posiciéon de las posiciones, los intereses y . 4
. . Para acercar posiciones de
y, las necesidades de los grupos con objeto de Ny . .
Tridngulos de L b . Diagnéstico y partes en conflicto a partir
13 visualizar estrategias que permitan superar 2 . o .
Johan Galtung Ny planeacién dela identificacién de inte-
la etapa de polarizacién centrada en las po- ]
. . : reses y necesidades.
siciones y encontrar caminos efectivos para
resolver los conflictos.
La ruta critica o camino critico, es el disefio
de un macro proceso que contiene varios ¥
. Para disefiar rutas de me-
o procesos micro y que al modo de ramas de » !

14 Ruta critica , Planeacion diano y largo plazo en un
un arbol avanzan en paralelo y se unen en o
momentos especificos para consolidar fases PR '

en pos de un propésito global.
Es una técnica que tiene por objeto la
escenificacién de roles con el fin de promover Para generar empatfa entre
s Socio drama la reflexion colectiva acerca de una situacion o Diagnéstico y actores y/o comprender
problema real en el que conviene representar, planeacién situaciones dificiles median-
simbolizar, trivializar o incorporar el sentido del te el sentido del humor.
humor con fines didacticos.
Organigrama Organigrama en el que se identifican el flujo . "
> S . - Para asignar responsabili-
16 (estructura y de decisiones y la adjudicacion de funciones Planeacion 2
funciones) directivas, de mandos medios y operativos. ;
Los principios del DO son los atributos
Principios del cualitativos en los que descansa o “corre el Para integrar grupos de
|7 desarrollo proceso de consultoria”. Generan las condi- Planeacion interés en un proyecto
organizacional ciones para el éxito y estan anclados en las comun.
dimensiones cultural y politica.
Es una técnica que incorpora opiniones
e ideas diversas e incluso divergentes sin .
. W , Para elaborar una lista
. / juzgarlas ni eliminarlas o filtrarlas para analizar . ;
18 Lluvia de ideas Diagnéstico plural de puntos de vista

un problema o situacién desde todos los
puntos de vista posibles y llegar a una
solucién pertinente y consensuada.

sobre un problema.
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Integracién

El equipo gufa estd integrado por lideres que
representan a los grupos de interés en el

Para generar respaldo
al proyecto y promover

19 . .| proceso Yy estan interesados en el logro de los Planeacion la unidad politica de la
de equipo gufa e . ., .
objetivos. Representa a las fuerzas impulsoras direccién en torno al mismo,
del proyecto y toma las decisiones estratégicas. para centralizar decisiones.
Es un ejercicio que unifica a los grupos de .
; Y=o €) g 'S ) , g P . Para unificar actores en un
Arbol interés, pues identifica “las raices”, (es decir b
. . proyecto desde principios
organizacional los principios y valores comunes) la cons- .,
20 . ¥ L L Planeacion y valores comunes, para
de principios y truccion de la vision y la mision puede ser . . L
. L, : construir la visién y mision
valores consecuencia de la reflexion derivada de esta
by del proyecto.
actividad grupal.
Es un conjunto de acciones tendientes
Proyecto de . . } ., Para establecer procesos
21 X a corregir fallas internas y mejorar el Planeacion . .
mejora " . de mejora continua.
desempefo de los procesos operativos.
Diagrama de . . Diagnéstico y Para establecer procedi-
22 . Secuencia de acciones en un proceso. 9 .
flujo planeacion mientos.
Se trata de una escala estimativa que Para clarificar las reglas de
identifica con claridad y en forma un proceso de evaluacion
23 Rdbrica proporcional los avances de los proyectos, se Evaluacion y/o los resultados finales
utiliza tanto para evaluar el proceso como el que debe alcanzar un
resultado final de la consultorfa. proyecto.
Se trata de cuestionamientos pensados para
la reflexién colectiva que contribuya a la toma Diagndstico v eva Para promover la participa-
24 Preguntas clave de decisiones democraticas conscientes y & Iuacic’my cién activa y comprometida
asertivas en beneficio de las comunidades y de las personas.
organizaciones.
Esta técnica analdgica permite trasladar atri-
butos positivos de una situacién a otra con el e Contrastar informacion
. L ks - Diagnostico y . .
25 | Matriz analdgica | fin de facilitar la comprensién de conceptos laneacién y realizar transferencias
académicos intangibles con los que organiza- P conceptuales.
ciones y comunidades no estan familiarizadas.
Herramienta de disefo administrativo que
Puesto de tiene como fin optimizar el tiempo laboral . : L
26 . - . g Planeacion Asignar responsabilidades.
trabajo y favorecer la seleccion asertiva de personal
para un puesto.
Se trata de un método de célculo de costos
de produccién vy logistica que contribuye a
determinar la renta acumulada mediante el iy -
. L . Para planeacién econémica
Cadenas de esfuerzo de quienes participan en sistemas- by . ;
27 : Planeacion y financiera de sistemas-
valor proceso-producto. Sirve para conocer la

rentabilidad de las empresas en sus segmen-
tos de mercado y el destino de los beneficios
de los esfuerzos productivos.

producto.
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Se trata de un circulo vicioso que caracteri-
za una relacion violenta de pareja y que se

)8 El ciclo de la repite sin cesar con eventos cada vez mas Diasnéstico Para diagnosticar situacio-
violencia alarmantes y que pueden desencadenar en & nes de violencia.
la muerte de la mujer o del agresor si no
reciben ayuda profesional.
Mecanismo auto regulador que las empre- .
. Para incorporar volunta-
sas se autoimponen con el fin de generar . »
L " e . >’ . riamente conductas éticas
29 | Cddigo de ética | prestigio y confianza y realizar sus actividades Planeacion
. . . en las empresas, grupos y
profesionales, sociales o empresariales en un ol
. . organizaciones.
marco de integridad.
Acciones que revaloran la razén de ser
de una persona o familia y empiezan por Identificar prioridades y
. repensar y replantear las prioridades . elementos cualitativos
30 Plan de vida P 7 rep P ’ Planeacion

modificar las inercias identificadas como
nocivas para la vida en comun, la convivencia
cotidiana y la salud fisica y mental.

centrales en un plan de
trabajo.

4.2 Segunda seccion: Contextualizacion de las principales herramientas

de la consultoria social a través de 9 casos practicos

Como va se explicd con anterioridad, los casos practicos que se presentan a continuacion, y

que integran el centro de la intencionalidad didactica formadora, seran la via para comprender

en un contexto especifica cada una de las herramientas y favorecer su uso en consideracion

a una problematica especifica, con el fin de que los estudiantes se involucren en la I6gica de

aplicaciéon y vayan descubriendo su utilidad, desarrollando capacidades para aplicarlas en dife-

rentes casos mas adelante.

Este proceder inductivo es congruente con la corriente psicopedagdgica constructivista,

la idea es generar preguntas y posibles respuestas abiertamente y enfocar desde diferentes

perspectivas, ideologfas, campos de estudio, profesiones, cada problema que se presenta,

para favorecer el dialogé interdisciplinario que es la base del Modo 2 propuesto por Gibbons.

A esto se debe también que esta Ultima parte sea la mas extensa del libro.
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4.2.1.Bloque 1, temas: calidad de vida, salud, medio ambiente, territorio
y servicios ambientales

Caso |: Nuestro rio

Se trata de un egjido cuyos habitantes pertenecen a pueblos originarios, ubicado en el area
suburbana de una ciudad pequefa, (cabecera municipal) que hace 20 afos conectd el dre-
naje de la poblacidn al rio ubicado en territorio ejidal. Desde hace |5 afios se secaron sus
fuentes de agua para uso doméstico y no quieren conectarse al sistema de agua entubada
de la cabecera municipal, debido a que el presidente municipal les pone como condicién la
firma del permiso de paso de los tubos de la descarga de aguas negras que atraviesa parte de
su territorio.

Una comisién del ejido acudio a la Universidad para solicitar asesorfa y el director de la
Facultad de Ingenierfa Ambiental les recomendd entrevistarse con los representantes de una
asociacion civil integrada por un grupo de alumnos egresados.

Durante la entrevista los representantes proporcionaron la informacién solicitada y acor-
daron que los egresados visitaran el lugar y se reunieran con la asamblea de ejidatarios.

El presidente de la asociaciéon civil convocd a una reuniédn de asociados para analizar el

caso y definir los pasos a seguir.

Herramienta |. Informacién prediagnéstica:
Definicién: Es la informacidn previa, relevante y pertinente usada como insu-

mo para definir la problematica a la cual se enfrenta el grupo y que se preten-

de resolver mediante el proceso o proyecto.

Esta es la lista de tareas que los jévenes se distribuyeron con el fin de tener un

prediagndstico de la situacion:
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. Ubicar geogréficamente el area y realizar una investigacién documental relativa a la situacién
actual de la conservacion de los ecosistemas, actividades socioecondmicas y productivas,
orograffa e hidrograffa, densidad poblacional del municipio y otros datos relevantes.

. Investigar el marco legal ambiental y las oportunidades del régimen ejidal en estos casos
ante el municipio, asi como las prerrogativas que pudieran favorecerlos de acuerdo con la
Declaraciéon Internacional de Pueblos Indigenas de la ONU y el Convenio 169 de la OIT.

. Investigar el perfil de los funcionarios municipales y buscar personajes locales con prestigio
para elaborar una estrategia tendiente a sumar aliados de la region con la causa del ejido.

. Indagar las reglas de operacién de los programas oficiales que opera la federacion relacionados
con servicios ambientales y conservacion, en la busqueda de aliados con funcionarios publicos
que trabajan en ese orden de gobierno y posibles apoyos al proyecto de consultorfa.

. Investigar la situacién asociada a la politica (partidos, asociaciones, grupos regionales de poder,
etcétera) con el fin de obtener informacion respecto a la relacion entre las potenciales fuerzas
restrictivas e impulsoras del proyecto.

. Preparar una presentacion clara y resumida para la asamblea ejidal con todos los elementos
investigados.

. Preparar taller participativo para reunir informacién del grupo.

. Preparar equipo para realizar un recorrido exhaustivo en campo.

Taller de autodiagnéstico

Esta es una actividad analitica central en la consultorfa social que puede echar mano de una o

varias herramientas segin se requiera. Se basa en la idea de que quienes viven los problemas

debe

n definirlos. Como premisa resulta muy importante ya que una de las dificultades actuales es
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la definicion de problemética, prioridades y estrategias desde las instancias burocraticas “en favor
del desarrollo”, es decir, externas a la poblacidn “afectada”. La diferencia de intervencién parece
cosa menor pero no lo es, es muy profunda porque desde el proceso de analisis se construye
la posibilidad de generarlas soluciones “desde adentro”, con compromisos y esfuerzo del grupo,
aunque con la presencia de aliados que contribuyan a facilitarla e incluso patrocinarla.

Las técnicas participativas deben aplicarse con seriedad y conviccién, con actitud de escu-
cha atenta y seguimiento de las l6gicas y simboldgicas que entrafan vy legitiman el paradigma
cultural desde el cual son emitidas.

Por otro lado, los problemas definidos desde cosmovisiones de pertenencia a un terri-
torio pueden generar conceptos que involucran a las comunidades, a lo cual en términos de
consultoria social se le puede considerar “un garbanzo de libra”, tesoro que dara el mas pro-
fundo significado a todas las acciones.

Obviamente los consultores pueden trivializar la etapa de autodiagndstico, cuando estan
convencidos de que las soluciones son primordialmente politicas y técnicas y mantienen la
visién de la gente pasiva o a lo mas reactiva y enojada.

Aunqgue la etapa de enojo inicialmente permite que el proceso avance, es completamente
insuficiente. El acompafamiento en consultorfa social va mas alla, se trata de generar capacidades
estratégicas en el grupo que permitan no sélo el empoderamiento sino la transformacién de las
personas en el proceso, el aprendizaje colectivo, la autosuficiencia, no la dependencia del consultor.

En una sesién de autodiagndstico “es normal” que la primera etapa sea de enojo o impo-
tencia y desesperacion debido a la frustracion o la injusticia. Se plasmaran estas emociones en
los documentos vy es legitimo mantenerlas como argumento y antecedente. Sin embargo, el
consultor debe llevar la reflexion a otro nivel, para que los participantes visualicen un camino

y muestren suficiente compromiso para recorrerlo aln a sabiendas de que habra obstaculos.
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Cuando se mezclan los conocimientos y el entusiasmo de los consultores con los de los
grupos se construyen planes como “traje a la medida” para cada proyecto. La lista de soluciones

con las que finaliza el autodiagndstico es la semilla de los objetivos y metas del proyecto.

Herramienta 2: Matriz FODA
(Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)
Definicién: Se trata de una matriz analftica que ayuda a recopilar y ordenar

informacion, distingue entre factores internos y externos relacionados con

la posicion del grupo en el entorno en un momento dado.

Una de las herramientas mas usadas en esta fase es la matriz FODA, creada en 1980 por
Michael Porter, quien tomd ideas de la teorfa de campo de Kurt Lewin (psicologia social). Fue
ideada para obtener informacion valiosa y disefar estrategias de posicionamiento en el mer-
cado. Se ha extendido a muchas disciplinas y usos, incluso a la superacién personal. Distingue
entre elementos internos (fortalezas y debilidades) y externos o del entorno (oportunidades
y amenazas). Cabe aclarar que el entorno es multidimensional, no se refiere solamente a lo
geografico; se pueden incorporar criterios de lo politico, lo econdmico, lo cultural, lo legal,
etcétera. Mediante un analisis FODA hecho a conciencia se visualizara con claridad la situacion,
se inferird y deduciran lineas de accién y estrategias para alcanzar los objetivos. En este caso,
aunque al problema de contaminacion del rio se le puede ubicar en un predio pequefio, los
elementos del prediagndstico y los que provee el FODA nos permiten observar que las deci-
siones involucran al territorio, y los consultores deben prepararse para proponer soluciones
integrales a las necesidades de la mayor cantidad posible de personas y grupos de interés para
favorecer sinergias y suma de esfuerzos, reduciendo la polarizacion.

Veamos como quedd en este caso:
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Tabla 5: Matriz FODA

Factores internos Factores externos

Fortalezas

Oportunidades

FI. Ejido reconocido por la Ley Agraria, tiene todos sus docu-
mentos actualizados, por lo cual posee personalidad juridica.

F2. Ejido ubicado en regién limitrofe con area natural protegi-
da que goza de algunas prerrogativas en la politica ambiental
nacional.

F3. 65% de habitantes se autoadscribieron como pertene-
cientes a pueblos originarios en el reciente censo de pobla-
ciéon; eso significa que aplica la Declaracién de Pueblos Indi-
genas de la ONU y Convenio 169 de la OIT.

F4. El ejido ha reservado areas de uso comun, por lo que un
30% del territorio se mantiene en buen estado de conserva-
cién, incluyendo el predio usado para instalacién de tuberfas
de drenaje.

F5. Archivo de expediente de gestién de 20 anos se mantiene
resguardado.

Ol. El perfil socioeconémico de los ejidatarios aplica para
reglas de operacién en programas de conservacion de te-
rritorios en dos instituciones federales. Es factible solicitar
patrocinio.

02. El rfo nace en un Area Natural Protegida.

03. Recientes investigaciones de la universidad documenta-
ron especies endémicas en el rio.

04. El ejido estd incluido en area focal prioritaria para la poli-
tica social ambiental.

05. La OIT y la ONU reconocen derechos internacionales a
los pueblos originarios.

Debilidades

Amenazas

DI. El ejido se encuentra actualmente dividido por diferen-
cias de afiliaciones partidista y religiosa.

D2. 80 jévenes hijos de ejidatarios casados realizan para fun-
dar un poblado en terrenos de la reserva comunitaria pues
no disponen de tierra para cultivar alimentos. El afio pasado
el comisariado se comprometié a apoyarlos en la gestién de
proyectos productivos que no requieran tierra y no ha cum-
plido. Estan muy molestos, cambiaron de partido y religion.
Algunos se fueron a Estados Unidos porque aqui no hay tra-
bajo.

D3. El afo pasado hubo derrumbes en el drea de manantiales
debido a la deforestacién, este afio se secaron dos.

DA4. La tradicién de ganaderia extensiva continta en el ejido,
aun en terrenos con pendiente pronunciada, lo que aumenta
la pérdida de suelo por erosién cada ano.

Al. En la cabecera municipal hay una campafa de despresti-
gio contra el gjido.

A2. La zona alta donde se ubican los manantiales esta en ries-
go de derrumbarse sobre 20 casas.

A3. Perdié las elecciones el partido politico al que esté afiliada
la mayorfa de los ejidatarios y el actual presidente municipal
ha expresado que tarde o temprano “los va a amansar”.

A4. Habitantes del ejido estan enfermos de infecciones en la
piel porque se siguen bafiando y lavando su ropa en el rio a
pesar de que esta contaminado, pues no tienen otra fuente
de agua para uso doméstico.

Universidad Autonoma de Chiapas



96

CONSULTORIA SOCIAL.
ALTERNATIVA PARA EL DESARROLLO PROFESIONAL EMERGENTE

Como podemos observar, superar debilidades, aprovechar oportunidades,
neutralizar amenazas y consolidar o aumentar fortalezas seran objetivos intermedios del
plan de trabajo.

Aqui empieza un proceso en el cudl los grupos de interés definen qué pueden y quieren
cambiar. Debilidades y oportunidades estan estrechamente relacionadas porque las primeras
impiden aprovechar circunstancias del entorno que dependen de que la organizacién interna
supere deficiencias, conflictos o adquiera conocimientos. En esta fase el consultor puede
evaluar hasta dénde llegara el proceso mediante la observaciéon de las implicaciones de las
decisiones acordadas. Superar las debilidades identificadas como criticas puede ser la diferencia

entre éxito o fracaso.

Herramienta 2: Matriz FODA
(Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)
Definicion: Se trata de una matriz analitica que ayuda a recopilar y ordenar

informacion, distingue entre factores internos y externos relacionados con la

posicion del grupo en el entorno en un momento dado.

Entorno global

Fortalezas y
debilidades

Oportunidades
amenazas

Oportunidades

Figura |3: Circulos concéntricos del entorno
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Los grupos de interés en el proyecto estan ubicados en el circulo interno (fuerzas impulsoras)
mientras que los dos que los envuelven representan el entorno, del cual conviene considerar
dos campos envolventes, uno regional y otro global, pues a veces encontramos oportunidades
en lo general que para ser aprovechadas deben vencer resistencias a nivel local o encontrar un
camino para neutralizar la oposicion. Usemos el caso para clarificar esta herramienta.

Aqui vemos con claridad cédmo cada posicion se relaciona con el entorno global.

Figura |4: Relaciones fortalezas-oportunidades

Y en ésta podemos apreciar dos impotencias criticas a superar:

A4

A2

A3

Figura | 5: Relaciones debilidades-amenazas
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La division que ocasionan los partidos politicos, por acuerdo del ejido, debe limitarse a los
tiempos de elecciones. Asi mismo se debe garantizar que al menos dos terceras partes de los gji-
datarios con derechos a salvo respalden el proyecto, pues para los tramites legales se requieren
los documentos oficiales del gjido y acuerdos de asambleas que cumplan con todos los requisitos
del Registro Agrario Nacional.

La otra debilidad identificada como critica tiene que ver con los desacuerdos entre los
ejidatarios y sus hijos, pues, mediante ellos, fuerzas externas los pueden debilitar en el camino.

Mediante la representacion grafica del FODA podemos lograr que los grupos sociales tomen
conciencia de la importancia de sus decisiones.

Otra actividad que realizé el equipo fue el croquis del territorio mediante lo que se
denomina “cartografia participativa”, una representacion colectiva, simbdlica, la cual permite,
ademas de ubicar ecosistemas y comparar los datos proporcionados por la comunidad con los
mapas y datos oficiales, identificar significados culturales ligados al territorio y obtener informacién
para comprender la red de influencias para aplicar el método de areas focales delimitando con
puntualidad los focos donde se concentraran las acciones vy los esfuerzos para revertir dafios o
potenciar sus beneficios sustentables.

Muy contento elequipo de consultores regres® asu oficinay se pusoatrabajarenlaelaboraciéon
del proyecto. Su optimismo contagié a los representantes del gjido y redujo sensiblemente el
desanimo por tantos afos de gestion infructuosa. Es el comienzo de una sinergia positiva que si
continla asf, dara buenos resultados. El siguiente paso es la gestion de una reunion con personal
institucional en la cual los representantes del ejido expongan la problematica y la asociacion civil
presente el proyecto para la gestion del financiamiento. Uno de los acuerdos esperados es una
reunién en las instalaciones gubernamentales, con la presencia del presidente municipal para
escuchar su punto de vista acerca del problema y que la institucion ambiental coadyuve al didlogo.

Tres meses después...
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Resultado: Proyecto de consultoria aprobado.

Obijetivo de la consultoria: brindar asesorfa juridico-legal y organizacional al ejido para
revertir los dafos por contaminacion causados a su territorio v su salud y gestionar recursos para
proyectos de reforestacion y saneamiento de areas contaminadas. Duracion del proyecto: un afo.

Resultados:

|. Con la asesorfa de la asociacion civil, el ejido presentd al Ayuntamiento un escrito citando la
omisién del derecho de consulta. Este reconocié que no consultd al ejido para descargar los
desechos al rio, como lo sefialan los protocolos internacionales.

2. Lainstitucidon ambiental apoyd al presidente municipal para construir una planta de tratamiento
de aguas negras.

3. Elejido obtuvo recursos para reforestar con arboles maderables y frutales las partes mas dafadas
de sus territorios en pendientes y dreas cercanas a los manantiales. La reforestacion la realizaron
los hijos de ejidatarios que quisieron participar, obteniendo ingresos de empleo temporal.

4. Un grupo de jovenes formd dos unidades de manejo ambiental para reproducir especies
locales con alto valor en el mercado: flores exdticas y bejucos que requieren los artesanos de
una comunidad aledana.

5. Las personas que vivian cerca del rio aceptaron ser reubicadas. La presidencia municipal
gestiond recursos con SEMARNAT que le fueron aprobados para descontaminar el rio
y sembrar drboles en las vegas. Con los del municipio se instalaron mesas y un area de

campamento a donde las familias acuden los fines de semana para nadar y disfrutar el campo.
(En cuantos municipios se vive una situacion parecidal, {cuantos rios contaminados

conocen!?, {en cuantas regiones de México podemos limpiar rios si hay participacion ciudadana

y voluntad politica de las instituciones gubernamentales?
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Caso 2: Nuestro territorio

Mirando hacia el futuro: derechos y responsabilidades
Este caso trata acerca delO comunidades ubicadas en una microrregién que ha sufrido
derrumbes durante los cinco afos recientes.

La reunion obedece a reclamos de una de las comunidades cuyas vacas se desbarrancaron,
y la comunidad ubicada en la parte baja no les permitié el acceso porque el ganado habfa
pasado muchas veces al manantial que sirve para la gente y la ubicada arriba no habia atendido
la queja. El ganado habfa defecado cerca de la fuente de agua y algunos nifios se enfermaron
de brucelosis, (esta enfermedad se origina por una bacteria que se transmite por medio de
las heces de las vacas). La comunidad afectada repartié los animales desbarrancados entre las
familias afectadas en su salud y se las comieron.

La institucion oficial del sector ambiental les ha notificado a algunos de los presidentes del
comisariado, que la microrregion esta en una etapa critica de pérdida de vegetacion y suelo; y por
las pendientes de 30 por ciento y mas proteccion civil ha clasificado al &rea como zona de riesgo.
En dias proximos seran llamados para participar en un plan de contingencia, y un programa de
capacitacion orientado para atender emergencias durante la temporada de lluvias que esta cerca.

Don Juan, un viejo dirigente moral, al ofr esta informacién y ser requerido como
intermediario en el didlogo entre las dos comunidades en conflicto, citd a esta reunién informal
con objeto de promover una reflexién en todas las comunidades con respecto al deterioro
ecoldgico del territorio.

Invitd a tres amigos cercanos para platicar con la gente, dos ancianos fundadores de los
primeros dos ejidos de la microrregién y un bidlogo amigo suyo que ha trabajado en la region
durante 25 afios. Presentd a los asistentes a la reunion algunas fotografias que muestran en
forma comparativa los cambios en la vegetacion, sefialando claramente las pérdidas: las vegas

del rio, con y sin arboles, las partes altas y medias antes arboladas y ahora con potreros,
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los manantiales antes permanentes y ahora temporales o secos, las piedras desnudas en las
laderas donde antes habia veredas bajo los arboles y camas de hojas, etcétera.

Los ancianos relataron a los presentes como era la region cuando llegaron:

Herramienta 4: Relatos de tiempo, historias de vida o testimonios
Definicion: Es la recuperacion de hechos comunes compartidos por una
colectividad en forma testimonial o vivencial, que expuestos por uno
de sus miembros en forma oral o escrita permite sensibilizar y mover
emocionalmente al grupo para hacer conciencia de la problematica y sus

consecuencias para el futuro compartido.

Mirar lejos
Tardabamos una semana en llegar desde el pueblo mas cercano, dice, una parte del camino la hacfa-
mos a pie y otra en cayuco.
El rio era tan caudaloso que cuando llovia no podiamos cruzar, nos queddbamos guardaditos hasta
que bajaba un poco.
En esta parte del cerro donde ahora sélo se ven piedras y esa milpita habia arboles como de cuarenta
metros de altura y como dos metros y medio de didmetro.
Asf como se ve en esta foto del bidlogo no estaba antes, todavia eran mas grandes los arboles, esos
terrenos ya se habian recuperado antes del incendio de 1998.
Si-miramos lejos al pasado, lo que vemos es que nosotros no teniamos a dénde ir y encontramos
este paralso. Las empresas madereras nos marearon muchos afos, y apenas ahora nos estamos
dando cuenta de que les regalamos nuestro bosque y nuestra selva a pedacitos y nos quedamos
pobres y tristes. En esos anos no lo vefamos, estabamos ciegos.
Me da tristeza ver que ahora ya no cabemos, que ya no podemos tener comida suficiente; mis nietos
ya emigraron a los Estados Unidos y a la Ciudad de México porque ya no hay tierra para ellos. Ellos
quisieran estar acd pero ya buscaron mujer y no tienen manera de sostenerla.
Si-miramos lejos al futuro sdlo Dios sabe qué pasard, pero me imagino que si no hacemos algo va-
mos a tener mas pobreza, enfermedad y para acabarla de fregar ni agua para tomar va a haber.
Nosotros ya nos equivocamos ojala que ustedes piensen mejor las cosas y le pongan solucién a lo
que vean que todavia la tiene.
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Herramienta 5: El arbol de problemas/soluciones
Definicién: Es una metéafora visual no lineal que permite relacionar efectos de
los problemas con factores contribuyentes o causales no siempre evidentes y

que van surgiendo conforme se profundiza el andlisis.

En la siguiente reunién a la que asistieron todos los comisariados ejidales de la microrre-
gion se propuso entender las causas del deterioro de su territorio, y con ayuda del bidlogo
practicaron un ejercicio usando la metafora de un arbol para facilitar la participaciéon y la com-
prension de todos, pues es simbolo de vida, resistencia y sabidurfa, de muchos modos repre-
senta un modelo para analizar muchos elementos, al mismo tiempo, a partir de una unidad y
lograr el entendimiento Iégico y claro de los problemas sin necesidad de escolaridad, y con-
tribuya a dar el debido valor a los conocimientos que los campesinos han acumulado durante
siglos y ponerlos a la par con los adquiridos en las escuelas.

Al enunciado del problema se le coloca en la representacion del tronco porque eso es
“lo que vemos”; el tronco representa el medio de comunicacidn entre las raices, el origen, y
ramas, flores y frutos se asemejan a las consecuencias, efectos o resultados.

En cada una de las rafces principales se colocan los factores causales, procurando abarcar
todas las dimensiones del problema, lo ecoldgico, econémico, lo social, lo cultural, lo politico.
Para profundizar cada equipo analiza una de las raices identificando los factores causales que
influyen a los ya reconocidos. En esta parte es importante que los facilitadores estén pendien-
tes de escuchar con mucha atencidn los razonamientos de la gente, y no los descarten sin
analizarlos en el grupo, pues con frecuencia tendemos a ignorar elementos que no forman
parte de nuestra estructura mental; sin embargo, el grupo debe considerar que este ejercicio

busca una comprensién compleja e integral del problema. De este modo estaran mas claros al

Universidad Autonoma de Chiapas



CAPITULO 4: CAMPOS DE APLICACION
DE LA CONSULTORIA SOCIAL I 03

identificar las consecuencias (efectos) y mas adelante las soluciones, que deben “desarraigar”

los factores causales como condicién.

S
—
=
O
45
Talamos arboles y no 9
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6 Usamos venenos en los
Necesitamos - cultivos
ingresos 8
Cada dia mas
potreros Valoramos poce la Estamos
naturaleza deserganizados

ZI

Figura 16: Arbol de problemas

Cuando los equipos integran de nuevo el arbol, se habran incorporado elementos que

permiten tener “vision de conjunto”, muy Util para pasar a la identificacion de efectos y soluciones.
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Existe algo alo que se llama “falsa problematizacion”, ésta consiste en identificar los factores
causales como la “falta de algo”; aunque en algunos casos pudiera ser asf, es mas conveniente
pensar con detenimiento, pues la mente tiende a poner como solucién automatica aquello que
sefalamos como “carencia” para completar rapido el rompecabezas. En estos casos conviene
trabajar simultdneamente factores causales, efectos, consecuencias y soluciones.

Aunque es muy valido identificar la “falta de apoyo del gobierno” en alguna situacién,
conviene ayudar al grupo a situarse como sujeto activo y no ente pasivo ante sus problemas,
que depende de las soluciones vy las visiones de otros. El apoyo de fuerzas externas es con
frecuencia necesario, sin embargo se debe dar mas peso y valor a las estrategias y acciones
de las que el grupo se responsabiliza y se compromete a ejecutar, incluidas las gestiones e
incluso la presiéon politica (cuando sea necesaria) para la integracion de fuerzas aliadas afines.
Es necesario romper las inercias clientelares que tanto han dafiado la mente de las personas,
acabar con las actitudes de subditos o victimas y contribuir a fortalecer las ciudadanas. Evitar la
victimizacién no implica dejar de criticar politicas publicas fallidas o equivocadas, es simplemente
que cuando tal actitud predomina, y también las quejas, y si todos nos dedicamos a quejarnos
y suplicar ayuda mediante soluciones externas es dificil generar organizaciones fuertes con
autoestima alta que contribuyan a fortalecer las capacidades locales en el presente y para
el futuro. Existen dos modalidades para realizar este ejercicio. Puede suceder que si nos
quedamos mucho tiempo analizando solamente el problema, algunas personas de los grupos
se desanimen. Para evitarlo podemos trabajar en paralelo las consecuencias y el arbol de
soluciones siguiendo las mismas reglas. Cada solucién debe convertirse posteriormente en
proyecto o accidn estratégica y tener una ruta critica para la ejecucion acordada por consenso.
Esto es muy importante porque la forma mas practica de obtener resultados esta relacionada
puntualmente con cada proyecto o accién y es atribuible a personas concretas del equipo que

van ganando prestigio y credibilidad. En la medida en que se eleva la credibilidad en el proceso
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aumenta la autoestima social del grupo y se fortalecen los vinculos politicos, afectivos y de

autoconfianza para lograr los objetivos generales, lo que genera un circulo virtuoso favorable.

Consecuencias,
™ efectos

Figura 17: Arbol de problemas (continuacién) -consecuencias-

Cuando se muestra la relacién entre los factores causales y las consecuencias en el arbol
de problemas, queda clara la influencia de las acciones del grupo en su generacién en forma
analoga en el de soluciones cuando en la raiz se ubican gestiones, acciones, actividades o tareas
a realizar para obtener los frutos, que representan logros y resultados, quienes participan se

dan cuenta de su potencial, su fuerza y su valia.
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Los campesinos por lo regular tienen conciencia de los problemas a nivel comunitario y
la problematica asociada al deterioro ecoldgico exige analizar las variables criticas a nivel de
microcuenca que es la unidad ambiental. En este caso los ejidos habian sido alertados de cierta
emergencia por Proteccion Civil y eso contribuyd a la escucha atenta.

Conviene proveer a los representantes de suficiente informacién prediagndstica. La
presentacion de las fotografias fue muy acertada, ademas la cartografia participativa puede
ser muy Util, funciona si cada ejido hace su croquis detallando las areas focales problematicas,

luego los unen en un papelote que represente a la microrregion.

Herramienta 6: El transecto representativo
Definicién: Técnica de muestreo que permite recolectar datos relevantes en
areas focales o en una linea de cruce para determinar grados de perturbacion

o dafos especificos en un ecosistema.

El transecto representativo
Esta herramienta proveniente de la ecologfa es una técnica muy Util de muestreo. La informacién
a recolectar depende de cada proyecto. En este caso conviene aplicarla debido a que necesitamos
conocer los grados de perturbacidn y deterioro de la microcuenca. Se necesita conformar un
grupo de personas que conozca bien el territorio y funcione como gufa; los expertos se suman
con mente abierta y escucha atenta, aplicando técnicas de observacion participante.

Existen modalidades de transecto. En este caso conviene el lineal con recorridos que se
intersectan en lugares clave, uno de ellos puede ser el manantial.

Considerando que los derrumbes por erosidn y la contaminacién del manantial son
mencionados como problemas, es necesario obtener las pendientes de ciertas areas para
predecir la velocidad del deterioro en los proximos afos de seguir la tendencia actual y con

esta informacion sensibilizar al grupo para generar una inercia alternativa.
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Ademas, el transecto sirve para ubicar las unidades ambientales. A veces los territorios de
los ejidos abarcan diversas altitudes y en ellas estan representados dos o mas ecosistemas que
conviene describir, asf como las asociaciones vegetales y la lectura de sus implicaciones en térmi-
nos de sanidad, integridad y riesgos. Asf se identifica cada estrato y su problematica diferenciada.

Para calcular las pendientes no se necesita ser un experto, basta con saber usar el aparato
Ay aplicar una regla de 3 simple. Una vez definida la informacién que se va a recolectar, se
determinan los puntos clave y se trazan los transectos necesarios, siempre con la participacion
activa de las personas del lugar interesadas en resolver el problema identificado. Esta técnica
se lleva bien con la cartografia participativa, se realice antes o después del transecto. Conviene
incluir en el mapa elaborado por el grupo los hallazgos encontrados, y llevar un altimetro para

registrar cambios de altitud que contribuyan a identificar los limites de las unidades ambientales
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y comprender los biotopos de transicidon. A continuacién un ejemplo:

Transecto representativo

Altitud

Altitud
800

m.s.n.m.

A

Altitud
600
m.8.1.1m.

Recorrido total 4 kins.

Altitud 300
m.s.n.m.

Manantial

Figura |8: Transecto representativo
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Algunos consultores sociales recomiendan no detenerse demasiado en el andlisis de los
problemas y dedicar mas tiempo a los “suefios” o propdsitos para que las personas no se des-
animen. Cuando un problema no es analizado a profundidad y a la gente de las comunidades
no les queda bien claro el tamafio de los retos, asi como las dificultades que encontraremos
en el proceso, quiza no se desanimen al principio, pero a medio camino pueden culpar al con-
sultor de haberlos engafiado por no dimensionar lo dificil que iba a ser alcanzar los objetivos
del proyecto.

En cambio, si desde la primera etapa todos saben lo que implica embarcarse en la misién,
ya no se buscan culpables cuando las cosas van mal sino que el grupo se reorganiza y se hacen
los ajustes necesarios al plan original para atender la nueva situacién, lo cual consolida al equi-
po en lugar de debilitarlo. A estas herramientas de representacion territorial se puede agregar
informacion cultural, antropoldgica, social, econémica, dependiendo de cada proyecto. Cada
diagndstico se centrara en explicar el problema a resolver.

Una de las mayores dificultades del trabajo con microrregiones esta relacionada con la
escala de los problemas, pues la gente tiene clara la situacién de su comunidad pero no de
toda la cuenca. Reunir representantes de varios ejidos o comunidades para que se escuchen
entre ellos, contribuye a ampliar la visién y dimensionar la magnitud/gravedad de los proble-
mas ambientales, por ejemplo la erosidn vy la pérdida de fuentes de abastecimiento de agua.

Veamos ahora acerca de planeacion.

Herramienta 7: Escenarios en prospectiva
Definicion: Se trata de un ejercicio de proyeccion a futuro de las variables criticas
identificadas en el diagndstico considerando tres posibilidades: no intervencién
en inercia actual (escenario inercial), incorporacién de variables negativas a la

inercia (escenario pesimista), intervencién correctiva (escenario optimista).
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Construccién de escenarios:

Para el ejercicio de prospectiva, don Juan invitd nuevamente a su amigo, el biélogo Gabriel,
quien facilitd la sesién:

Lo primero que hizo Gabriel fue explicar qué iba a pasar si nadie hacia nada, a éste se le
llama escenario inercial. Como sabemos, el concepto de inercia proviene de la fisica. Se trata
de proyectar al futuro las variables presentes considerando que nadie introduzca cambios
intencionales que impliquen una fuerza contraria.

Gabriel eligié cinco areas focales identificadas como criticas en la microrregiéon para dos

variables clave:

|. Velocidad de pérdida de tierra fértil en terrenos de pendiente

2. Velocidad de pérdida de captacién y retencién de agua

Calcula el escenario a 20 afos:

(De qué informacién dispone para la proyeccién?

Afortunadamente lleva 25 afos trabajando en la regién y ha observado empiricamente el
deterioro. Ademas, debido a que la microrregiéon ya es considerada oficialmente como zona
de riesgo por las instituciones gubernamentales, hay algunos indicadores disponibles. Se sabe
que la frontera agropecuaria genera cambios de uso del suelo al 5 por ciento anual en prome-
dio, alin con las restricciones ambientales oficiales y que la tasa de natalidad ha aumentado de
3.9 a 4.5 desde que se generalizaron algunos subsidios a la educacién, mientras que la mor-
tandad se ha reducido de 2.5 a 2 por ciento y la esperanza de vida ha aumentado cinco afos.

La cantidad de toneladas de productos agricolas que generan ingresos se ha reducido 3

por ciento anual en los 10 afos recientes, debido que con la productividad actual no es rentable
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cultivar. Para aumentar la productividad se requieren requiere insumos agroquimicos que con-
taminarfan mas la tierra y el agua, y financiamiento no disponible para el perfil de productores
de bajos ingresos de acuerdo con las politicas publicas actuales para el sector.

Se sabe ademas que la captacion vy la retencién de agua son variables dependientes del
mantenimiento de areas arboladas, ya que sus raices retienen el suelo y éste a su vez conserva

la humedad. Veamos cémo quedd el resumen del escenario inercial:

Tabla 6: Escenarios
Variable Tasa anual Prospectiva a 20 afos Conclusion

Todo el territorio estara erosio-
100% de pérdida. nado y habra perdido el suelo
fértil.

50% mas necesidad de comida
Natalidad/mortalidad. 45-2=125 50% més habitantes. y tierra cultivable para sostener
a la poblacién adicional.

5% de la tierra de los

Pérdida de suelo fértil por erosién. | . . oF
ejidos de la microrregion.

Produccién generadora de ingresos. | Reducciéon de 3% anual. | 609% menos produccion. | 609% menos ingresos.

iNo lo podian creer!, iéstas cuentas son muy malas noticias!, (como es que no se habian
dado cuenta si esta tan claro?

El bidlogo Gabriel les dijo que esto podria ser peor, pues en el escenario pesimista las
lluvias serfan mas torrenciales debido al cambio climatico, arrastrando mayor cantidad de ma-
teria organica, acelerando la desertificacion y, razonando el cuadro anterior, si el deterioro del
territorio es total como puede verse, (entonces dénde van a cultivar?

La tabla del escenario pesimista los entristecié mas que el inercial. Acordaron pensar con
mucho detenimiento, analizar la informacién en sus asambleas generales y reunirse dentro de
un mes para decidir qué hacer:

Al mes siguiente construyeron el escenario positivo usando una matriz de estrategias/

soluciones propuesta por Gabriel.
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Herramienta 8: Matriz de estrategias/soluciones

Definicién: Es una matriz que concentra las estrategias/soluciones pensadas
durante la fase de diagndstico y que contribuye a visualizar los resultados a

largo plazo, se elabora después de visualizar en prospectiva los escenarios.

Tabla 7: Matriz de estrategias/soluciones por cada ejido de la microrregion

Objetivo

Plazos para

Problema Consecuencias Estrategias
4 (Resultado final) Cumplimiento
Pérdida de suelo fértil. ]
, Trazo de curvas de nivel en todos los ~ .. il
Mas pobreza en el futuro. . , p 20 anos: 100% del territorio.
- e terrenos de cultivo y pecuarios del ejido. - i Ry
Erosiéon Pérdida de fuentes ) ) Territorio 10 afos: 50% del territorio.
) Siembra de arboles frutales y maderables b - o
en pendientes. | de agua. , £ recuperado. 5 afios: 25% del territorio.
en todos los caminos, limites entre ~ % .
Sed y enfermedades > 2 anos: 10% del territorio.
parcelas, cercos y dreas de descanso.
en el futuro.
20 afos: 100% de los
| i ’ ; i ejidatarios roduce  con
Céncer, leucemia Convenio con universidades para ) , P )
Uso de : ) ) métodos alternativos.
—r y otras enfermedades. realizar estudio y proyectos productivos 3 -
agroquimicos o, : i Ya no |0 anos: el 50% de los
. Contaminacién de rios, | alternativos. . i
téxicos en , : , L envenenamos ejidatarios  produce  con
. arroyos y manantiales. Busqueda de soluciones menos téxicas. ; , d
cultivos L i i ] latierray el agua. | métodos alternativos.
, Pérdida de especies vege- | Saneamiento de rios, arroyos vy B o
y ganaderfa. 1 3 . . 5 anos: el 25% de los
tales y del orden bioldgico. | manantiales de la comunidad. . .
ejidatarios  produce  con

métodos alternativos.

Desorganizacién

Conflictos,
desconfianza entre

divisionismo,

Actualizacién de reglamentos internos
con método democrético.

Aplicacion de la ley.

Acuerdos de respeto a la voluntad ma-
yoritaria firmada por todos los partidos

Ejido
organizado que se
pone de acuerdo

unido vy

Actualizaciéon ~ democratica

de reglamentos; dos anos.

en el ejido. ; , politicos que tienen gente en el ejido. y respeta la ley y | Pacto comunitario y con
hermanos, violencia. L - . -
Pacto comunitario: Cuando no hay elec- | las decisiones de | partidos: tres afios.
ciones no hay divisién por partidos en las | la asamblea.
decisiones comunitarias que nos afectan
a todos.
Pobreza. En cada terreno se estudia para qué | Todas las familias | 20 afios: el 100% de los
Los padres no pueden | sirve la tierra. han  aumenta- | ejidatarios.
Ingresos . . . - s
nsuficient sostener a sus hijos que | La Universidad nos apoya con la |do sus ingresos | |0 afios: el 50%.
insuficientes.

salen a estudiar.
Enfermedades.

elaboraciéon de proyectos productivos.
Alianzas con organizaciones regionales.

al menos en un
20%.

5 afos: el 25%.
2 anos: el 10%.
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Obviamente una consultorfa de este tipo es compleja porque requiere la consideracion
de muchos otros factores de muy diversa indole. Por eso mismo, puede resultar muy apasio-
nante participar en un proceso de cambio de esta naturaleza, tan trascendente y que involucre
una unidad social tan emblematica para nuestro pals como son los egjidos; sin embargo, se
debe considerar como fortaleza que cuentan con personalidad juridica, la cual los hace capa-
ces de entablar toda clase de demandas y juicios legales; entonces, si el equipo de consultores
se prepara en todos los campos del conocimiento que estos casos requiere: ecoldgicos, eco-
ndmicos, juridicos, organizacionales, etcétera, es factible alcanzar resultados como los descri-
tos en la matriz anterior a condicidn de mantener vy respetar los acuerdos y la participacion,

aun considerando que en las etapas, pueda haber altibajos.

Caso 3: Nutricién y salud infantil
Se trata de tres grupos de mujeres del medio rural que desconocen cémo y cuanto afectan
a los nifos, al dejar de amamantarlos cuando nace el hermano menor, al no proveerlos de
alimentos nutritivos.

El personal médico de tres unidades médicas acude a la Facultad de Nutricion de la
universidad para solicitar apoyo. Una de las docentes, les informa que un grupo de estudiantes
egresadas realizd con éxito un proyecto parecido durante sus practicas profesionales en la
Regidn Selva, y mediante el apoyo de una organizacion no gubernamental (ONG) internacional
resolvié un problema de desnutricion en una comunidad. Los médicos se entrevistan con las
egresadas vy les exponen el problema:

Las tasas de fecundidad son muy altas y debido a las convicciones religiosas de las familias
han fracasado las estrategias de planificacion familiar, por lo cual los nifios son destetados a

temprana edad y las madres se niegan a alimentarlos con los suplementos de soya.
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Ellas se entusiasman tanto con la idea que invitan a los médicos a una reunién con la
representante de la ONG para exponerle la problematica y solicitar su apoyo. La reunién
dura mas de lo previsto debido al interés de esta persona, quien dice se requieren proyectos
especificos que garanticen resultados en lo referente al combate a la desnutricion infantil y
demuestren avances en los compromisos asumidos por el pafs en los objetivos del milenio.

Los acuerdos de la reunién son dos: las profesionistas irdn a las comunidades a reunirse
con los grupos de mujeres y presentaran un proyecto para su financiamiento a la ONG en
un periodo no mayor a dos meses. Las jovenes se relnen inmediatamente para comentar su
buena suerte y ponerse a trabajar.

Una de ellas trae los apuntes de una asignatura de la licenciatura en la que escribi® un
ensayo, la importancia de recuperar el conocimiento tradicional que las comunidades rurales
tienen sobre nutricion en esa regidon, y propone a sus compaferas aplicar la metodologia de
la investigacién-accion participativa.

Deciden documentarse con respecto a la tradicidn culinaria de esas localidades y sobre la
metodologfa mencionada. Se coordinan para el viaje a las comunidades.

Al llegar se presentan ante el presidente del comité de salud, don Mateo, un sefior
como de cincuenta afos, ex curandero, quien habia dejado de asistir a las personas en sus
padecimientos porque desde que se instald la unidad de salud debido a que fue ridiculizado
por los auxiliares, la mayorfa enfermeros o personas sin conocimientos médicos; pese a eso
habfa aceptado el cargo, porque el personal médico no permanecia siempre en la clinica y las
mujeres de la comunidad le habfan solicitado al agente municipal le diera las llaves a él para
atender los partos ahf en ausencia del doctor.

Don Mateo les ofrecié su casa para dormiry las invitd a cenar. La charla con este personaje

durd hasta entrada la noche. Estaban muy cansadas y a la vez satisfechas, ihabfan obtenido
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valiosa informacién desde su primer dia de trabajo de campol! al dfa siguiente se reunieron con
las madres de familia y expusieron el motivo de la visita. Don Mateo no considerd prudente
su presencia. “entre mujeres se entienden mejor”, les dijo.

Carolina, la representante del grupo de consultoras, les preguntd por qué no consumian
los productos de soya texturizada y en polvo que les entregaba el personal de salud. “huele feo”,
dijo una de las mujeres; “sabe a carton’, dijo otra; “a mi nifio le da diarrea esa cosa que dicen
que disque es leche”, contesto una tercera; “no nos gusta eso para comer”, habld la cuarta.

Luego les pregunté qué daban de comer a los nifios destetados al nacer sus hermanos:
“Su pozol”, dijo una; “lo mismo que a toda la familia”, respondié una mujer mayor desde el
fondo del salén: “ya saben masticar, no estan tan chiquitos, ademas asf ha sido siempre.”

Carolina preguntd a esa sefiora si estaba segura de que comian lo mismo de antes, cuan-
do ella era pequefa. La mujer se adelantd y entusiasmada dijo:

“Bueno, igual, igual, no. Cuando yo creci no habfa apoyo de gobierno, no teniamos dine-
ro para comprar sopas de pasta ni coca-cola, ni sabritas. Sembrabamos nuestras verduritas en
el patio, muchas hojitas comfamos entonces, camote y papa tralamos de la milpa, cridbamos
hartas gallinas y guajolotes. Ahora la gente ya no siembra ni cria animalitos porque hay muchos
ladrones y de nada sirve trabajar para mantener haraganes, por eso hay menos produccion de
comida. Los que roban son jévenes de ésta y de otras comunidades, para comprar su celular
y tenis. Como nadie los castiga ya agarraron su mana.”

La reunién en la segunda comunidad transcurri® mas o menos en los mismos términos,
agregando las mujeres al preguntarles Carolina porque ya no siembran verduras de traspatio
que no disponen de agua para uso domestico en sus viviendas y deben acarrearla desde una
vertiente a dos kildbmetros. En la tercera comunidad las mujeres se negaron a reunirse porque

el agente municipal les dijo que venian a “regafarlas” por no obedecer a los médicos.
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De regreso comentaron el panorama y decidieron pasar a las unidades de salud a solicitar
informacién estadistica de natalidad, asistencia a consultas médicas y cantidades de subsidios
distribuidos por localidad, y que convoquen una reunion con todos los comités de salud y
representantes de las comunidades para evitar confusiones y obtener su respaldo para el
proyecto. Ya reunidas para elaborar el proyecto, de pronto se sintieron confundidas respecto
a las posibles metas y objetivos del proyecto.

Los médicos nos buscaron para resolver el problema de la desnutricién. Por lo tanto, sera
cuando tengamos nifios recibiendo una correcta nutricién en cantidad y calidad de acuerdo
con su edad, y los examenes de sangre indiquen que estan saludables asi se habra cumplido el
objetivo principal del proyecto.

Y la siembra de hortalizas?, (la recoleccion de hojas nutritivas como la chaya?, ila cria de
aves y la produccién de huevo para obtener protefna qué son?, imetas?

“Pues creo que si”, dice Carolina. “Podemos considerarlas como metas que necesitamos
alcanzar para lograr el objetivo. También podriamos considerarlos como objetivos intermedios,
especificos o de proceso. {Qué pasa si las mujeres aceptan sembrar sus hortalizas pero no las
cuidan?, (o si pasa algo inesperado y no producen?, ila ONG va a pedir resultados!”, tiene razén.

Presentemos una matriz de marco 16gico’ para dar a conocer las posibles contingencias y riesgos.

Herramienta 9: Matriz de marco légico
Definicién: Es una matriz sintética. Integra las acciones de largo, mediano y
corto plazo, asf como las acciones estratégicas con las operativas. Permite
visualizar los macro procesos del proyecto, los supuestos en que estan

construidos vy los riesgos de fracaso.

3 Planificacién de proyectos orientada a objetivos (ZOPP) USAID-PNUD
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Objetivo general

Reducir en un 95% el pro-
blema de la desnutricién
infantil de 296 nifios des-
tetados (1 a 5 afos) en las
tres localidades.

Componentes

Disefio de un manual de
nutricidn  con  recetario
incluyendo especies tra-
dicionales cultivadas en la
region, ademas de formas
novedosas de preparar
los productos de soya que
provee el sector salud.

Tabla 8: Matriz de marco légico

Estrategias

Produccién y prepa-
racion de alimentos
nutritivos y  saluda-
bles.

Resultado esperado

Disefio  adecuado
a cultura local, con
suficientes
ciones, fotografias y
descripcién de pro-
cedimientos en len-
guaje ciudadano.

ilustra-

Metas

Instalar cultivos de traspa-
tio y crfa de aves en 100
hogares donde viven los
nifos.

Indicadores

Listas de reparto de
materiales.

Pruebas piloto de efica-
cia de materiales para la
ensefanza-aprendizaje.

Supuestos

Las 100 mujeres com-
prenden el problema
de desnutricién y sus
consecuencias. Estan
dispuestas a estable-
cer los cultivos.

Verificaciéon
Seguimiento

De uso
de los materiales.

Riesgos

Agua no disponible.
Conflictos familiares.
Enfermedad de la
madre.

Riesgos

Que los materiales
no sean repartidos.
Que los materiales
no sean usados.

Capacitacion practica en
nutricién y preparacion de
alimentos.

Todas asisten todo
el tiempo.
Todas aprenden.

Listas de asistencia

y fotografias.

Préacticas en cocina.
Todas adquieren confian-
za para aclarar dudas.

Que todas saben
realizar
las actividades.

Esposos no permiten
participacion.

Capacitacion  practica en
cultivo de hortalizas.

Todas asisten todo
el tiempo.
Todas aprenden.

Listas de asistencia

y fotografias.

Préacticas en campo.
Todas adquieren confian-
za para aclarar dudas.

Que todas realizan
las labores.

Esposos no permiten
participacion.
Robo de cosechas.

Capacitacidon en  sanidad
animal y normas de higiene.

Todas asisten todo
el tiempo.
Todas aprenden.

Listas de asistencia

y fotograffas.

Practicas en campo.
Todas adquieren confianza
para aclarar dudas.

Que todas realizan
las labores.

Esposos no permiten
participacion.

Robo de animales y
huevos.

Financiamiento.

Todas invierten
los recursos en el
proyecto al 100%.

Comprobantes
de compras y fotografias.

Que todas compran.
Obtienen el 100% de
los insumos.

Corrupcién.
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Nos queda pendiente el acta firmada por los representantes comunitarios, con el com-
promiso contraido de castigar a quienes intenten robar para garantizar el cumplimiento del
objetivo. Si eso no se atiende todo el esfuerzo va a ser in(til.

Carolina comenta: “Si, ése es el factor critico de riesgo mas importante y no esta en nues-
tras manos resolverlo; sin embargo, tampoco depende de fuerzas externas sino del entorno
inmediato al proyecto que son las comunidades. Por lo tanto, necesitamos compromiso de
todas las personas adultas de la comunidad y de sus representantes para que no se permitan
esos abusos. Necesitamos adicionar un componente de gestion ante el municipio, en acom-
pafamiento a las autoridades de las comunidades para obtener respaldo y castigar los delitos
si se llegaran a presentar”. Presentan el proyecto a la ONG y se los aprueba.

Duracion: dos anos.

Herramienta 10: Diagrama de relaciones
Definicién: Es un instrumento de andlisis que contribuye a visualizar las
relaciones entre hechos y cdmo unos influyen y/o determinan otros. Lo

correcto es analizar en forma circular y no lineal a efecto de comprender

integralmente las consecuencias v las causas e identificar los factores criticos.

Factor critico
Identificar el factor critico no tiene que ver directa o con lo urgente o lo que aparece a simple
vista. Si observan, este caso, el problema identificado por los médicos es la desnutricion infantil
relacionada con el destete, y los embarazos multiples. Desde la unidad médica esto es “lo que
se ve”. Sin embargo, en la primera inmersién de campo el equipo de consultoras se da cuenta
de que a las familias no les gustan los productos de soya debido a su apariencia, sabor y olor,
es decir, la propuesta de solucion externa no resuelve el problema, entre otras cosas porque

no toma en cuenta a los sujetos a los que va dirigida. (Las mujeres vy su cultura).
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Proponen generar una solucién interna y hasta que indagan por qué no producen comida
las mujeres y sus familias aparecen el factor critico (robos) y que estan identificados los jévenes
como probables responsables.
Aparentemente tanto el problema como la solucion dependen de las comunidades. Sin
embargo, ésta también puede ser una apariencia. Es mejor aplicar una herramienta en sesio-

nes participativas y salir de la duda. La adecuada en este caso es un diagrama de relaciones.

Primero veamos el problema de desnutricion infantil planteado por los médicos.

¢Solucién?

Talleres de
capacitacién

No saben
cocinarla

Problema

Destete
temprano

Desnutricion
infantil

Apariencia,
clor y sabor
desagradable

Rechazo soya

Multiples
partos

Pcbreza
alimentaria

Muy bajos
ingresos

No planificacion
familiar

Robos de
cosechas y
animales

No rentahilidad
agricultura

Figura 19: Diagrama de relaciones

El diagrama de relaciones “crece” hacia donde tenemos posibilidades de incidir y va de-
jando de lado aquello que no podemos resolver. En este caso, los problemas de rentabilidad

de la agricultura relacionada con los productos de la comunidad no son el objetivo de la
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consultorfa y, como son problemas estructurales de un sistema-producto, oferta, demanda,
etcétera, requieren de intervenciones y proyectos de otro tipo. Puede ser otra oportunidad.
Sin embargo, es importante no perder de vista el objetivo de éste.

Al preguntar por qué no siembran hortalizas de traspatio las mujeres explican el problema
de los robos. El razonamiento de las consultoras es que el ambito del problema es local, por
eso continlan planteando la siembra de comida como la mejor solucion.

También esta claro que si logran preparar platillos sabrosos usando técnicas sencillas para
eliminar la apariencia, el olor y el sabor desagradable de la soya, es posible que dejen de re-
chazarla, por eso mantienen como solucién los talleres de capacitacion en cocina vy los receta-
rios. Cuando se rednen con los representantes de las comunidades el problema de los robos

exhibe la siguiente situacion:

Mas pobreza

menos comida éSolucion?

La gente ya no
siembra

Padres no casti-
gan a sus hijos
ladrones

Preblema

Ya no hay de-
nuncias de deli-
tos

Robo de cosechas
y animales
domésticos

Derechos humanaos
defendid jovenes
por maltrato

Sobarnos vy libe®
racion de ladro-

Representantes
de la comunidad
ya no interviene

Ya no se respeta
el reglamento de
la comunidad

Figura 20: Diagrama de relaciones. Factor critico
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Entonces, como ven, un factor critico puede estar en dmbitos fuera de lo contemplado
inicialmente y requerir acciones que involucren personas y representantes o autoridades
que no viven en la comunidad. En este caso es necesario promover una reunion con la
Presidencia Municipal en la cual participe el sector salud, y explicar la secuencia para com-
prometerlos a apoyar a los representantes comunitarios, restablecer el orden y eliminar
la corrupcién. Si eso no se logra, el proyecto para resolver el problema de la desnutricion
infantil no dara los resultados esperados. Ademas, se puede deducir del diagrama anterior;
los padres de familia deben reorganizarse en su asamblea ejidal para incrementar su poder
y contrarrestar la influencia negativa de los delincuentes en la comunidad, al mismo tiempo
que establecer compromisos para corregir cada uno a sus hijos cuando sean sorprendidos
robando los bienes de otras familias, sin violentar los derechos humanos de los jévenes. Este
caso ilustra cémo se enfrentan en un conflicto dos derechos humanos: la alimentacion de las
madres y los nifios pequenos, contra el de los jovenes delincuentes a no ser castigados de
forma cruel por la comunidad. Los consultores nos debemos esforzar siempre para que las
soluciones sean lo mas integrales posibles. Quiza sea importante intentar formas de integrar
jovenes a alglin proyecto productivo, deportivo o académico que les abra oportunidades de
beneficios legales y no perjudiquen a sus familias y sigan contribuyendo a la desconfianza y
la pobreza.

La busqueda de factores criticos permite a la gente darse cuenta de que no hay hechos
aislados. Si bien algunas cosas estan conectadas sélo débilmente con otras, en la mayorfa de
los casos “todo tiene que ver con todo”. Descubrir relaciones en forma natural mediante la
reflexiéon grupal, es muy importante en la consultorfa social porque genera confianza en las
capacidades sociales. Ademas, se puede convertir en una actividad divertida. Esta herramienta

heuristica es compatible con las teorfas de la complejidad y de redes.
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Figura 21: BUsqueda de factores criticos.

Caso 4: Nuestro manantial

Conflicto intercomunitario
Se trata de dos localidades rurales en una de las cuales viven padres y madres y en otra sus
hijos e hijas casados.

El ejido Graciano Sanchez fue fundado hace 64 afios, cuando crecieron sus hijos solicitaron
una ampliacion, afectando un terreno ubicado en la parte alta. El gobierno pagd al duefio su
rancho, quedando como parte de las tierras de la comunidad; sin embargo, dejaron pasar el
tiempo y no lo han legalizado. En la lista de posesionarios quedaron sus hijos, un total de 100

jovenes que ocuparon el predio en 1995 sin autorizacién de sus padres. Algunos se fueron

Universidad Autonoma de Chiapas

121



122

CONSULTORIA SOCIAL.
ALTERNATIVA PARA EL DESARROLLO PROFESIONAL EMERGENTE

molestos por diferencias ideoldgicas y politicas y decidieron hacer tramites para constituir otro
ejido al que llaman Nueva Generacion.

En la parte donde se asentaron los hijos, esta ubicado el manantial que surte a ambos
poblados, el cual Ultimamente se seca mas de tres meses del afo pues se han establecido
cultivosy  potreros en la parte mas alta del cerro, eliminando los arboles. Las reservas de agua
se agotan antes de que comience la temporada de lluvias y ambos poblados sufren la escasez.
Los mas afectados son los nifios y las mujeres, pues deben acarrearla desde un rio situado a méas
de dos kilbmetros abajo. Los profesores se quejan de que los alumnos llegan muy tarde a la
escuela o no asisten y siempre la justificacion es la misma: isu mama los envié a traer agua al rio!

Como hay 52 nuevos jévenes en el ejido que ya alcanzaron la mayorfa de edad, los
ejidatarios decidieron reanudar los tramites de asignacion del terreno, pero ahora a nombre de
estos hijos menores, desconociendo a los primeros “por alzados y desobedientes”. En realidad
el objetivo principal es recuperar el dominio del predio donde esta ubicado el manantial.

Ahora que algunos hermanos en la escuela intercambian informacién acerca del nuevo
tramite del ejido, Nueva Generacidon amenazé con desconectar la manguera y dejar sin agua al
po-blado Graciano Sanchez, sin importar que se trate de sus padres y hermanos.

La asamblea ejidal nombré una comisién para hablar con Nueva Generacién. En la
reunién pa-dres e hijos se enfrentaron verbalmente. Los de Nueva Generacién retuvieron a
tres gjidatarios y enviaron un mensaje al agente y al presidente municipal solicitando se pare el
tramite de legalizacidén a nombre de sus hermanos menores.

Cada dfa que pasa las relaciones entre familiares se polarizan mas. El jueves pasado dos
gru-pos de primaria se liaron a golpes durante el recreo, porque hubo palabras ofensivas y
amenazas que el representante de Graciano Sanchez profirié contra el de Nueva Generacién.

Los hijos de ambos pelearon. Sus seguidores se armaron con piedras y se resguardaron en sus
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respectivos salones. Como consecuencia hay vidrios rotos y un nifo pequefio con una herida
en el craneo. La mama del herido reclamé a la esposa del comisariado, y tuvo que intervenir
una profesora para evitar se agredieran fisicamente. El profesor Hugo, director de la escuela,
solicitd apoyo al supervisor mediante un oficio para atender al nifio golpeado y personal de la
presidencia acudiera al lugar y evitara mas enfrentamientos.

Los hechos estan descritos. {Qué debemos hacer para ayudar?, {cudl debe ser el papel
de la escuela en este asunto?, {(quién podria mediar?, {cémo ayudarles a dialogar y acercar sus
posiciones para negociar un acuerdo?

Se suele pensar que las escuelas deben mantenerse al margen de este tipo de situaciones,
y la mayoria de los profesores solamente ve la parte negativa de que los planteles se involucren.
Sin embargo, esas relaciones de exterioridad con las comunidades contribuyen a que lo
ensefado este desvinculado de la realidad, que los temas resulten ajenos para los nifos y no
comprendan la utilidad del conocimiento para resolver problemas de la vida cotidiana.

Otro defecto grande del sistema escolar es que trata a todos los alumnos como estandares
y simbdlicamente desaparecen cuando salen por la puerta de la escuela. Por supuesto, no es
asi. Las escuelas deberfan servir para ayudar a los alumnos a comprender su entorno, y actuar
usando los conocimientos adquiridos para mejorar su vida y la de su comunidad.

Hay muchas escuelas “tipo zombi” no interesadas en hablar de problemas reales. Se
conforman con poner a los alumnos a resolver ejercicios previamente disefiados por el sistema
a nivel central, iguales para todas las escuelas, que no contextualizan los temas, ni favorecen
el andlisis y la reflexion usando ejemplos cotidianos, no retan a nifos y jévenes a proponer
soluciones a los problemas de su comunidad.

En este caso la problematica comunitaria “irrumpe” en la escuela sin avisar, alterando su

funcionamiento, y es comprensible que el director lo primero que desee sea la estabilidad,
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la “normalidad”. {Hay acaso otro modo de enfocar esta situacién?, (es posible entender esta
crisis como una oportunidad para que la escuela sirva a la comunidad y se legitime como
proveedora de conocimientos Utiles, relevantes, pertinentes?, (qué pasarfa si en este proceso
los profesores aceptan funcionar como consultores sociales?, i(sera posible que al menos
durante las clases de los dfas de crisis proporcionen a los nifios elementos para comprender el
conflicto?, {qué les ensefien a analizar la problematica del territorio?, ique al menos contribuyan
a reducirlos niveles de angustia de los alumnos?

Suponiendo que los profesores de la primaria acepten el reto de funcionar como
consultores de la comunidad, y que los representantes de las dos localidades los acepten
como mediadores, (cudles son los pasos a seguir?

Usando el método propuesto por Johan Galtung® (Capitulo 2, Dimensién politica y social),
el primer paso es comprender el conflicto, evitar supuestos superficiales o prejuicios. Vicente
Hueso Garcia traduce al espanol de manera muy clara las ideas de Galtung, quien explica
que tanto la violencia como la paz pueden ser: directa, cultural o estructural. Analicemos los
hechos para identificar la naturaleza de las violencias descritas, sus ejecutores y visualizar todos

los elementos simultineamente.

Herramienta | |: Linea de tiempo o Matriz de secuencia de hechos
Definicién: Es una secuencia matricial que intenta plasmar de manera visual
un conjunto de hechos en perspectiva para facilitar la comprension de
los factores inductores que les subyacen y los canales energéticos y/o

motivaciones que los alimentan.

* Vicente Hueso Garcia “Johan Galtung, La transformacién de los conflictos por medios pacificos”http://dialnet.unirioja.
es/servlet/articulo?codigo=595158
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Tabla 9: Matriz de secuencia de hechos

Violencia directa Violencia cultural Violencia estructural

Posesionarse del terreno
sin autorizaciéon de sus padres.

Retencién de ejidatarios
en Nueva Generacion.

Tramites de padres para asignar el
terreno a hijos menores.

Palabras ofensivas del representante de
Graciano Sanchez hacia Nueva Generacion.

Amenaza de Nueva Generacion
de desconectar la manguera del agua.

Agresion a alumno dentro
de la escuela.

Agresion verbal de madre de nifio
golpeado a esposa del comisariado.

Hemos colocado los hechos en filas de acuerdo con la secuencia temporal para facilitar
el analisis.

{Recuerdan la importancia de la validacion del proceso desde lo cultural?, {la importancia
de comprender las necesidades y los intereses ademas de las posiciones para generar estrategias
que permitan el didlogo?, {qué proponen para destrabar el conflicto?, {creen ustedes que en
la columna de necesidades de la escuela podriamos anotar algo como “hacer pertinentes y
relevantes los procesos educativos”?, iconsideran ahora una oportunidad para que la escuela
demuestre a la comunidad que lo aprendido por sus hijos sirve?

Galtung parte de la premisa de que los humanos preferimos y valoramos mas la paz que
la violencia, mientras se reducen las amenazas aumenta la disposicion al dialogo; afirma que
el conflicto no desaparece cuando se para la violencia directa porque quedan pendientes de
resolver laviolencia cultural y estructural latentes. Propone trascender el conflicto redefiniéndolo,

yendo mas alla de las estructuras mentales de los implicados y las nuestras, aplicando estrategias
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empaticas. El primer acercamiento es el andlisis de los intereses y las necesidades con cada
grupo por separado para identificar los puntos en que es probable cedan.

Suponiendo que el director tiene mas de dos afos laborando en esa escuela y ambas
localidades confian en él, le permiten intervenir porque ha demostrado que sus estudiantes
le importan, pues cuando los nifios no asisten a clases investiga por qué, y asi se enterd del
problema antes de la crisis y es un buen lider educativo, y la mayorfa de los profesores lo siguen
en sus iniciativas para mejorar los servicios de ensefianza. (Qué propondria el profesor Hugo a
sus compafneros maestros, representantes de las comunidades, padres de familia y estudiantes?

Aquf estan algunas ideas:

I. Como hay una crisis, lo primero es reducir los niveles de violencia, que los de Nueva
Generacion liberen a los ejidatarios retenidos a cambio de establecer una mesa de didlogo.

2. Para eso el profesor Hugo sube a Nueva Generacién (solo) y se retine con los dirigentes del
grupo en privado. {Por qué es importante una reunién privada previa!.

3. El profesor hace contacto con los dirigentes para indagar en qué condiciones se encuentran los
retenidos y explorar la posibilidad de que se los entreguen. A cambio ofrece ser el mediador
hasta resolver el conflicto favorablemente para ambas partes.

4. Uno de los requisitos de la mediacién de conflictos es escuchar a ambas partes antes de
cualquier propuesta.

5. El profe Hugo se da cuenta al escuchar a los representantes de Nueva Generacién que estan
muy dolidos con sus padres por lo que ellos consideran una injusticia. “Se negaban a darnos
un lugar para sembrar la comida para nuestras familias.” “Nos tenfan de sus criados.” “Por
eso tomamos la tierra por nuestra cuenta. De por si este terreno ya era nuestro, desde que

éramos pequefos nos anotaron como duefios. No nos quieren entregar los papeles.”
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6. Les propone conversar con todo el grupo y se compromete a platicar con los de Graciano San-

chez para que los dejen seguir ahi y acepten regularizar el terreno a su favor a cambio de liberar
a las personas retenidas. Por la confianza que les inspira aceptan llamar a asamblea general.

. Durante la sesion se da cuenta de que en el grupo hay posiciones mas radicales que proponen
salir a cortar de una vez la manguera. Intenta sensibilizar diciendo que todos son familiares
y que quiza dejen sin beber agua a su mama y hermanitos pequefos. Consigue calmar los
animos y aceptan su propuesta.

. De regreso conversa con los recien liberados, investiga cdmo se sienten: “estos hijos son
unos malagradecidos”, le dicen, “no les importa si morimos de sed”, “solo les interesa salirse
con su capricho”. Les pregunta si los maltrataron y le responden que no. Los llevaron con
familiares para dormir en sus casas pero tenfan prohibido platicar con ellos, sélo podian darles
de comer y un lugar donde descansar. Les propone reunirse con todos los representantes
para analizar la situacién y aceptan, mafiana le avisaran en la escuela cuando y dénde.

. Esa noche el profesor se reline con algunos de los maestros para informarles los avances,
comentar la situacion y escuchar sus propuestas. Dos maestros se oponen a que la escuela
se involucre en el problema. Los otros tres apoyan al director y ya estan haciendo propuestas
para trabajar la fase de distensidn con los nifios.

10.Uno de ellos propone un encuentro deportivo, otro sugiere trabajar el arbol genealdgico
de las dos comunidades para que los nifios se den cuenta de que todos son parientes. Al
profesor Hugo se le ocurre que con tal informacién se puede construir la red de influencias,
para entender con mayor profundidad el conflicto y saber en cudles familias es mas factible
apoyarse para generar empatia a partir de los nifios. El profesor de cuarto grado propone que

en ciencias naturales, se haga un ejercicio para analizar el grado de deterioro de los terrenos
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aledafnos al manantial y se compromete a elaborar un proyecto con la participacion de los nifios

para revertir los dafos, y recuperar la vertiente y no se seque durante el estiaje. Dice que tiene

un amigo bidlogo y le solicitard apoyo técnico. Los profesores acuerdan notificarle al supervisor

escolar que una vez se realice la reunidn con Graciano Sanchez reiniciaran las clases, y que

por el momento tendran prioridad las actividades planeadas para contribuir desde la escuela a

resolver el conflicto pues no hay modo de normalizarlas mientras siga latente.

Herramienta |2: Matriz analitica de doble entrada

conceptuales cuando se trata de analizar multiples variables

Definicién: Son cruces de informacién, sirven para visualizar relaciones

en forma simultanea.

I'1.Con la informacion disponible los profesores elaboran la siguiente matriz.

Grupos de interés

Graciano Sanchez

Tabla 10: Matriz analitica de doble entrada

Necesidades

Garantizar el abastecimiento de agua
para uso doméstico.

Recuperar autoridad y mando ante sus
hijos (perspectiva tradicional).

Intereses

Recuperar el control de las
tierras.

Posiciones

Imponer su poder y auto-
ridad a Nueva Generacién,
subordinarlos.

Nueva Generacién

Sobrevivir con sus familias del usufructo
del territorio (sembrar comida).
Ser tratados como adultos por sus padres.

Mantener bajo su control el
territorio ocupado.

Ser reconocidos como eji-
do nuevo, independientes
de sus padres.

Escuela

Generar empatfa entre los alumnos para
recuperar la convivencia pacifica en el
plantel.

Fortalecer las capacidades del equipo
docente para promover aprendizajes
significativos que contribuyan a la paz en
mediano y largo plazo.

Recuperar la estabilidad en el
plantel.

Fortalecer los mecanismos de
comunicacién con los padres
de familia e involucrarlos en
los procesos de aprendizaje
de sus hijos.

Que los padres de fami-
lia de las dos localidades
paguen los vidrios rotos y
los costos de curacién del
alumno herido.
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Herramienta |3: Triangulos de Johan Galtung
Definicién: Es una representacién grafica de la superposicion de los intereses y
las necesidades de los grupos con objeto de visualizar estrategias que permitan
superar la etapa de polarizacién centrada en las posiciones y encontrar

caminos efectivos para resolver los conflictos.

Nueva Generacién  Escuela

Graciano o
Sanchez primagrd
Recuperar la convivencia
pacifica con base en el
respeto y el didlogo g,
Aprendizajes
significativos,
Intereses fortalecimiento
Acuerdos para de la relacion
compartir el escuela.—
usufructo del comunidad
territorio
Necesidades

Garantizar el abastecimiento de agua
para las dos localidades con base en
un acuerdo de largo plazo

Figura 22: Triangulos de Galtung: Identificacion de intereses
y necesidades de los grupos en conflicto

| 2.El profesor Hugo esboza un borrador de la estrategia para resolver el conflicto y restaurar
el area del manantial. Estd muy entusiasmado y conffa plenamente en que van a tener éxito,
porque ahora conoce mejor el problema y sabe cémo ayudar a las comunidades a recuperar-

las buenas relaciones y se construya una paz duradera.
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3. Al dia siguiente le avisan que la reunién sera esa tarde. En la Asamblea General solicita per-
miso para trabajar el tema con los nifios y les explica la propuesta para recuperar el manantial
a cambio de aceptar que las madres de familia se retinan con ellos en la escuela y les ayuden
a hacer la tarea del arbol genealdgico. Aceptan gustosos.

| 4.Por la noche se reline con los representantes del ejido y los convence de parar el tramite para
asignar el terreno a los hijos menores. Les explica como se sienten los de Nueva Generacién
y se compromete a convencerlos para que entre las dos comunidades se establezca un regla-
mento para uso y cuidado del manantial.

| 5.Los ejidatarios solicitan que los de Nueva Generacion pidan disculpas a sus padres por haber-

los maltratado y se comprometan a respetarlos como es la costumbre.

Caso 5: Servicios ambientales

Hacia relaciones ciudad-campo justas
Marfa es originaria de una comunidad de la sierra. Su marido se fue a Estados Unidos hace 12
afios y no ha vuelto. Cuando él partio ella quedd con sus suegros, estaba embarazada. Su hija
nacid en casa de los abuelos; sin embargo, con el paso del tiempo se dio cuenta de que los
ancianos no tenfan suficientes recursos para sostenerlas, y salié a buscar trabajo en la ciudad
turfstica que se encuentra ubicada abajo, en la playa, a unas dos horas de camino.

Ahf el flujo turistico es permanente. Cada semana baja a lavar y planchar ropa de cama en
uno de los hoteles mas grandes; esta tres dias en la comunidad y cuatro en la ciudad.,

A Marina, su hija, le gusta acompanarla. Cuando no tiene clases la lleva gustosa porque
la administradora del hotel es comprensiva y la deja quedarse con ella en la habitacion de

descanso. Ademas la nifia es muy segura de sf misma y le gusta platicar con la gente aunque
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no la conozca. Se le permite conversar con los visitantes y hablarles de cémo es la vida en
su comunidad. Ocasionalmente, algunos turistas extranjeros desean subir a la sierra a pasear.
El hotel organiza un tour sin pernocta rumbo a la comunidad de Marina, y Marfa pues en el
ejido estd ubicada una Reserva de la Bidsfera y la autoridad ambiental permite visitas de bajo
impacto por algunos senderos.

Como resultado de su interaccidn con los turistas, Marina ya sabe algunas palabras en
varios idiomas vy le ha dicho a su mama que cuando crezca buscara a su papa, por eso quiere
estudiar lenguas en la Universidad. Un dia la administradora le pidié permiso a Marfa para
que Marina viajara con un grupo pequefo de turistas extranjeros a peticion de éstos, quienes
estaban encantados con sus relatos. La mama permitié que la nifia los acompanara.

Cuando Marina regresé trafa un brillo especial en sus ojos y no paraba de contar a su
madre todas las flores y animalitos que habia visto en la reserva, todavia a la hora de dormir
seguia platicando. Marfa la escuchaba atenta y la veia tan contenta que ni siquiera la interrumpia
a pesar del suefio y el cansancio, que la embargaban debido al arduo dia de trabajo.

Cuando regreso a la comunidad la nifa platico a su abuelo la experiencia. Don Manuel,
muy serio, dijo a la nifia que los terrenos visitados en realidad eran de la comunidad y desde
el decreto de reserva los comuneros tenfan prohibido realizar algunas actividades; le prometid
a Marina llevarla de paseo para explicarle los limites de las tierras de la comunidad. Ella se
entusiasmo tanto, que al dia siguiente contd a su maestra la experiencia vivida y la propuesta
del abuelo. La profesora acudio a la casa del anciano para solicitar que cuando llevara a Marina
a la reserva le permitiera ir a todo su grupo. El estuvo de acuerdo siempre y cuando el director
de la escuela enviara una carta de solicitud al comisariado ejidal.

El dia de la excursidon Marina caminaba orgullosa de la mano de su abuelito y relatando todo

lo escuchado al gufa de turistas. Los nifios estaban muy interesados en su narracion. La maestra
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preguntd al abuelo si podia dibujar en la arena de la playa del rio, el croquis de la comunidad
para que los nifos lo copiaran en sus cuadernos.
Don Manuel acepté encantado la actividad y con lujo de detalles relatd a los alumnos la

historia de la comunidad.

El anciano les dijo: antes, nuestra comunidad llegaba hasta la playa. Nuestros
antepasados viajaban en caravana desde tiempos inmemoriales a traer productos
del mar para las fiestas del pueblo. {Vieron la represa? pues antes no estaba, la
construyeron para que la ciudad tuviera agua. Peleamos mucho porque teniamos
terrenos en produccién en la parte de abajo y con la retencidon del agua los
cultivos se secaron. Finalmente nos expropiaron los terrenos de la represa.

La gente se fue conformando poco a poco. Si se dan cuenta la represa
se llama Santa Marfa, igual que nuestra comunidad. Enseguida dibuj¢ la franja
expropiada. Los nifios lo rodearon con sus cuadernos y todos incluyeron en sus

mapas el area sefalada por don Manuel.

Durante la caminata de regreso don Manuel fue la estrella, todo el tiempo relatando para
los nifos, les dijo los nombres de los arboles vy las plantas en su lengua materna. La profesora
agradecio al anciano su colaboracién ya que ademas la acompand a entregar a todos los nifos
y las nifas en sus casas. Marfa no se enterd del viaje porque durante esos dfas le tocd trabajar
y pernoctar en el hotel.

A la semana siguiente Marina bajé caminando con su mama y cuando divisé la represa le
contd lo que habia dicho el abuelo. Ella quedd muy asombrada porque antes de casarse con
el hijo de don Manuel vivia en una pequefa localidad ubicada al otro lado de la sierra y no
estaba enterada de esos sucesos, no sabia qué tanto podia ser cierto y hasta donde podrian

ser inventos de la nifa, quien tenfa una gran imaginacién.
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En medio de su inocencia Marina dijo a la administradora: "Antes nosotros éramos duefos
de su hotel y su playa y también del agua que sale por las regaderas, y toda esa agua de la
alberca también era nuestra.” La administradora se ri¢ y le comentd a Maria lo dicho por la
nifa. A partir de entonces evitd llevarla al hotel y las pocas veces que la llevd la tenfa siempre
junto a ella, ayudandole en su quehacer o distrayéndola, alejada de los turistas vy los jefes para
evitar imprudencias.

El tiempo pasé, Marina crecié y cambid de opinién acerca de qué estudiar. El afo pasado
se gradud como abogada. Su tesis se refiere al tema de los derechos de los pueblos originarios
en relacion con sus tierras, recibid una mencién honorffica.

Hace seis meses recibid una invitacion de los miembros de una Asociacion Civil dedicada
a la consultorfa ambiental para que trabaje con ellos, la van a apoyar para que su comunidad
entable un juicio legal, hasta conseguir que la ciudad le pague por los servicios ambientales que
presta a la zona turistica.

Los especialistas en juicios ambientales de la asociacién, en la cual ahora Marina trabaja
llegaron este fin de semana a la comunidad. Los representantes del comisariado ejidal le
proporcionaron todos los documentos legales a Marina con la autorizaciéon de la asamblea
general. Es la primera vez que una mujer tiene acceso a estos importantes documentos. Marfa
esta muy orgullosa de su hija, ahora reconocida plenamente por los comuneros como una
persona valiosa que puede ayudar a su gente. Esto no es comdn debido a la cultura machista
predominante. Nunca se habfa visto que una mujer se sentara al frente de la asamblea, junto
a los representantes varones para recibir una visita de gente de fuera, como en este caso.

Marfa decidié no bajar a trabajar este dia porque quiere tomar una fotografia de la
reunion. Se pone su mejor vestido y se instala a un lado de la puerta de la casa comunal,

para no perderse ni un momento importante. No es costumbre que las mujeres participen
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en las juntas, pero a ella sélo le interesa estar ahi para tomar las fotos de su querida hija, el
comisariado ejidal ya le dio permiso.

Marina explica a su gente de qué trata el Articulo 2° de la Constitucién Mexicana reformado
en 2001, la Ley Agraria, la Ley General de Equilibrio Ecolégico y Proteccion del Medio Ambiente,
la Declaracion de la ONU y el Convenio |69 sobre los derechos de los pueblos indigenas. Segin
el despacho consultor, quiza no se gane pronto pero hay suficiente fundamento para obtener un
triunfo. La asamblea acepta la ayuda de los consultores para emprender el juicio legal.

Marina es la responsable de integrar el equipo que estard al frente del proyecto, asi que
invita a Martin, un bidlogo de la comunidad y compafiero suyo en la primaria, quien también
participd en el grupo que realizé aquella inolvidable excursion a la reserva con la gufa de su
abuelo hace |5 afos y que lo inspird a estudiar biologfa.

Marina y Martin revisan la historia de la comunidad y uniendo los relatos, notan partes
que no encajan Yy descripciones contradictorias. Ella se reline con su abuelo, quien ya tiene
mas de ochenta afios, y le pide acepte una entrevista grabada.

El anciano se niega y le explica que cuando la comunidad perdié las tierras de la playa,
hubo un conflicto tan grande que algunos comuneros y sus familias se fueron y buscaron otras
tierras para salvar su vida. Hubo enfrentamientos incluso entre padres e hijos y hermanos. Le
recomienda que si no hay modo de resolver el asunto legal sin abrir las heridas del pasado, es
mejor que todo quede como ahora porque al menos tienen paz.

Preocupada por la responsabilidad que ha asumido, Marina comenta a Martin la nueva
situacién. Elle informa que acaba de descubrir que su familia y la de ella estuvieron enfrentadas
en el pasado, porque también su abuelo habia sido representante ejidal. Su papa incluso le
pidi dejar ese proyecto y buscar trabajo en otro lado.

Entonces Marina recuerda una técnica que aprendié en un seminario de resolucién de

conflictos internos familiares, que usa un método comprensivo y consiste en una serie de
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sesiones en la que se resaltan los aspectos positivos de las acciones de todas las personas, los
errores no son penalizados sino se les conceptualiza como aprendizajes que no hubieran sido
posibles sin equivocacion. Explica a Martin la dinamica del ejercicio y le pregunta qué opina.
(Podran aplicarla en la comunidad para recuperar la historia y obtener informacién Util para
ganar el juicio sin lastimar a las personas ni reavivar rencores?

Ambos se sienten confundidos. Son responsables de las formas y éstas pueden ser
determinantes para los resultados. Entonces hacen una lista de todos los representantes
historicos y lideres morales de la comunidad, y deciden entrevistarlos por separado acerca
de la conveniencia de seguir o dejar el juicio tomando en cuenta la nueva informacion.
Martin bromea con Marina diciéndole que al menos si se equivocan ya no estaran solos. La
responsabilidad se diluye cuando hay muchos culpables, le argumenta bromeando. "Ademas,
estamos jOvenes, podemos conseguir trabajo lejos y volver a las fiestas del pueblo cuando que
se les olvide que nos equivocamos”, ambos rien.

Por primera vez Marina rfe, un tanto relajada. Martin se queda viendo su hermosa sonrisa
y sus grandes ojos negros, luego se despide. Han acordado un plazo de dos meses para
entrevistar a 20 personas. Cada uno eligié a los dirigentes cercanos a sus familias para no
generar desconfianza. Aunque tengan curiosidad por saber cdmo le va al otro, no se hablaran
ni se reuniran hasta terminar las entrevistas personalizadas, asi evitaran chismes y malos
entendidos que puedan complicar el proceso.

Al término del plazo Marina le envié un recado a Martin para verlo en la ciudad. iLos
dos tenfan buenas noticias! el juicio seguirfa. El comisariado ejidal habfa aceptado la reunién
de dirigentes. Ya tiene lista la convocatoria y los ha nombrado asesores legales. Martin, su
sobrino, le trae la carta de nombramiento a Marina. Ella llora de alegria.

Se preparan para la primera sesién:
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Herramienta 4. Ruta critica
Definicién: La ruta critica o camino critico, es el disefio de un macroproceso
que contiene varios procesos micro y que al modo de ramas de un arbol
avanzan en paralelo y se unen en momentos especificos para consolidar fases

en pos de un propdsito global.

I. En la primera reunién cada dirigente se presentara a los demas y al final dird la frase:
“Estamos reunidos el dia de hoy pensando en el futuro, no en el pasado. Les pido disculpas
atodos los que hayan afectado mis errores y me alegro de que en algo les hayan beneficiado
mis aciertos.”

2. Se hace una linea de tiempo para recuperar la memoria social, en la parte de arriba se van
a anotar los hechos que a la fecha son evaluados como aciertos y abajo los que a la luz de la
historia sean reconocidos como errores.

3. Esta prohibido sefialar culpables. Los errores seran reconocidos publicamente por quien los
haya cometido, nadie mas hablara de ellos.

4. No se permite reclamacién ni reproche, si reconocer aciertos vy felicitar a la persona que
los tuvo.

5. Cuando un error no sea reconocido por quien lo cometié de cualquier manera se anotara en
la linea de tiempo, sin sefalamiento.

6. Marina moderard la reunién y cuando alguien se altere solicitara un receso de |0 minutos
para que Martin platique en privado vy les ayude a recuperar la cordura. Si esa persona ya
no quiere regresar a la reunién se le permitira irse y el proceso continuara, todos estan

de acuerdo.
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7. Solamente si se retira el 50 por ciento mas uno de los dirigentes se suspendera la reunién. De
lo contrario seguira el proceso y se acordaran mecanismos de dialogo.

8. Se realizaran las sesiones necesarias hasta que la linea de tiempo sea completada y toda la
informacién haya sido recuperada.

9. Si se reavivan rencores y conflictos del pasado se suspendera el juicio.

|0.Al terminar la linea de tiempo se matard una vaca y habra una fiesta de reconciliacion de
la comunidad.

| I.Cada tres meses Marina y Martin informaran por escrito los avances del proceso legal.

| 2. El comisariado ejidal autoriza a Martin y Marina, para que junto con la asociacién ambiental
hagan recorridos por el territorio y elaboren un inventario de recursos y un estudio técnico
que evalle la salud de los ecosistemas, indique las perturbaciones y dafios ocasionados por
la extraccion de agua y sefiale cudles son reversibles y cudles irreparables.

| 3. Martin hara la propuesta de contabilidad ambiental retroactiva con base en los dafios causados
a la comunidad, para el pago de los servicios ambientales por parte de quien corresponda
seglin los resultados del juicio.

I 4. Se convocard a una asamblea general extraordinaria de la comunidad cada seis meses para
tratar exclusivamente este punto, analizando los avances y acordando lo necesario para el

semestre siguiente.

Se reldnen con el comisariado en la casa comunal, quien acepta todos los puntos.

Veamos como queda la ruta critica en forma de redes:

Los objetivos de ciertas actividades se convierten en insumos de otras para el logro de los

finales. Los procesos corren en paralelo y se van enlazando hasta alcanzar el propdsito.
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Figura 23: Ruta critica.

También se puede representar la ruta critica mediante un diagrama de Gantt, adoptando
la forma de un cronograma y desglosando todas las acciones, sobre todo cuando los proyectos
han sido condicionados por la fuente financiera a plazos establecidos en forma previa. Con
frecuencia en esas condiciones el cronograma y la matriz de marco I6gico, se instituyen como
instrumentos para la evaluacién de avances y resultados finales.

A los seis meses, como se tenfa previsto, se cumplid la meta de la recuperacion de la
memoria histérica de la comunidad, asf que todos estan entusiasmados por festejar.

Marina visitd la escuela primaria para organizar un sociodrama con algunos pasajes

importantes de la historia comunitaria que piensa contribuiran a fortalecer los lazos de unidad.

Herramienta |5: Sociodrama
Definicién: Es una técnica que tiene por objeto la escenificacién de roles con
el fin de promover la reflexién colectiva acerca de una situacién o problema
real en el que conviene representar, simbolizar, trivializar o incorporar el

sentido del humor con fines didacticos.
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Ha elegido en principio los relatos de la fundacion de la comunidad v los ritos de los viajes
a la playa para traer mariscos y pescado. Obviara los momentos algidos del conflicto durante
el cual la comunidad se dividid; por ahora no es prudente representarlos, quiza en el futuro,
cuando hayan sanado todos los lazos.

También eligio representar el viaje a la reserva que hace |5 afios les permitié a ella y otros
jovenes de la comunidad darse cuenta de la extension y la riqueza de sus tierras. Una sobrina
suya hara el papel de la nifia Marina. Cada familia elegird un nifio con parecido fisico al familiar
que participd en el vigje. Martin esta muy entusiasmado porque él se disfrazara de abuelo para
la guiada, pues por ser bidlogo es quien mas conocimientos tiene de los ecosistemas; ademas,
como participd en el recorrido original, recuerda muchos detalles.

El sociodrama es una herramienta muy Util para tratar temas dificiles o “espinosos”. El
arreglo, el sentido del humor y la algarabfa contribuyen a suavizar el abordaje. En este caso
se aplica al final de un proceso dificil en forma de festejo, igual se puede utilizar en momentos
algidos o para explicar en forma chusca temas como la drogadiccién o el alcoholismo, en forma
seria con personajes estereotipados para temas emocionales y de afectacién familiar como la
violencia intrafamiliar, etcétera. Conviene planear cuidadosamente la actividad y precisar de

antemano el objetivo. La estructura del sociodrama es la siguiente:

|. Se define el tema.

2. Se delimita el problema o situacién vy se clarifica el objetivo.

3. Se disefa el personaje central o protagdnico.

4. Se clarifica el entorno de la historia, se disefian los personajes y roles clave.

5. Se escribe el guion vy los didlogos para los personajes, las escenas, las se
cuencias de hechos.

6.5e define la escenografia, se disefia la utilerfa.
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El tema,
definir El entorno, los

roles, persohajes
clave

El problema,
delimitar

El protagonista
La escenografia, la
utileria

El guion

Figura 24: Proceso de construccién de un sociodrama

El proceso creativo no es lineal. Normalmente las ideas fluyen en forma simultanea y se
construye todo a la par; sin embargo, es importante tener en cuenta que a partir del objetivo
y el personaje protagdnico todo gira y se dinamiza.

El dia de la fiesta todo sale bien. De acuerdo con el programa, después de la ceremonia
llega la banda. Martin invita a Marina a bailar. Ambos estan contentos, satisfechos con los
resultados de su trabajo.

Marina ha pensado en formar una asociacion ecoldgica con personas de la comunidad.
Invita a Martin, él acepta y le dice que también a él se le ocurre algo. Ella le pregunta de qué
se trata y él le propone una sociedad conyugal. Marina abre sus grandes ojos, ino sabe qué
decir! en verdad esta muy sorprendida.

Al fin reacciona y le responde que no ha pensado en casarse todavia, aunque él le gusta.
Le propone conocerse mas y cuando ganen el juicio legal de la comunidad volver a platicar este

punto personal. No tienen duda de que van a ganar, los argumentos legales son muy sdlidos.
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4.2.2.Bloque 2, temas: economia, género, organizaciones sociales

Caso 6: Desarrollo organizacional en una empresa social
Se trata de una comunidad étnica que con apoyo gubernamental formd una cooperativa para
instalar una empresa turistica, parte de sus tierras cuenta con potencial esta actividad.

Inicialmente todos los ejidatarios tuvieron la oportunidad de participar en la fundacién de
la cooperativa, pues la convocatoria fue abierta y se inscribié la mayorfa, por lo que algunos
asuntos eran tratados en la asamblea ejidal, sobre todo los relacionados con el uso del terreno.

Siendo los servicios turfsticos una actividad en la que no se tenfa experiencia previa,
con la esperanza de mejorar sustancialmente sus ingresos, los socios asistian entusiastas a las
primeras reuniones y vefan con alegria cdmo el gobierno construfa las instalaciones: cabafas,
restaurante y se pavimentaba el camino. También hubo inversién publica en equipamiento de
infraestructura y capital de trabajo para insumos.

Sin embargo, una vez puesto en marcha el proyecto el administrador recién nombrado,
solicitd que todos los dias hubiera gente para trabajar y al principio no habia dinero para
pagar porque no habifa ingresos suficientes. Casi la mitad de los socios renunciaron en esta
etapa, desencantados.

Quienes quedaron se reorganizaron y como tenfan sus actividades de campesinos
incluyeron a sus hijos como trabajadores de la cooperativa. Los mandaron a capacitarse para
atender a los clientes: meseros, cocineros, administrativos, personal de limpieza, etcétera.

A partir de entonces sélo el administrador y los veladores eran socios activos y recibian
un salario por su desempefio. El consejo de administracién, encabezado por un presidente,
llegaba a supervisary recibir las cuentas. Muy pronto la cooperativa se posiciond en su actividad,
sobre todo durante las vacaciones. Entre los socios miembros habian tres familias ampliadas,

que en los hechos formaron tres grupos de interés. Hubo un acuerdo entre ellos para acceder
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a la presidencia del consejo de administracion por turno si obtenian mayorfa de votos en la

asamblea general.

Herramienta |6: Organigrama de estructura y funciones

Definicién: Esquema en el que se identifican el flujo de decisiones

y la adjudicacién de funciones directivas, de mandos medios y operativas.

En los hechos se habia generado una estructura hibrida entre las formas de organizacién

tradicional comunitaria y la empresarial, una doble piramide: Estructura hibrida.

Grupo Grupo Grupo
familiar 1 familiar 2 familiar 3

Asamblea general de
socios

Censejo directivo

Administrador

| !

lefe de Jefe de Jefe de
meseros cocina limpieza y
almacén

Figura 25: Estructura hibrida sociedad-empresa.
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ahorrd ni se dedicaron recursos de las ventas para aprovisionamientos de capital.

La institucion gubernamental promotora del proyecto, que se habfa mantenido cercana,
solicitd la intervencion de un consultor para ayudar a la cooperativa a reorganizarse, pues el
lugar ya es conocido por los turistas y llegan todo el afio. Sin embargo, hay muchas deficiencias
en la operacién. La consultorfa abarcara aspectos del desarrollo organizacional, administrativo
y financiero. Existe conflicto interno entre trabajadores y directivos, entre empleados y

administrador, entre los directivos y administrador y entre la cooperativa y el ejido. Ademas

hay muchas quejas de los clientes por las fallas en los servicios de las cabanas.

La consultoria se realizara con el método de investigacidén-acciéon participativa (IAP) en

concordancia con los siete principios del desarrollo organizacional:

Herramienta |7: Principios del desarrollo organizacional
Definicién: Los principios del DO son los atributos cualitativos en los que
descansa o “corre el proceso de consultorfa”. Generan las condiciones para el

éxito y estan anclados en las dimensiones cultural y politica.

Tabla I I': Principios del desarrollo organizacional.

Principio Significado

| Adaptacién creativa.

Adaptarse al contexto de cada organizaciéon, a sus fines y a la
filosoffa de sus miembros.

2: Acompafnamiento de los procesos.

No es una receta de “hdgase”, implica compromiso y permanencia.

3: Incluye sistema de valores, técnicas y procesos.

Debe ser articulado. Valores congruentes con técnicas y proceso.

4: Respaldo de alta gerencia.

Quienes detentan y ejercen el poder en la organizacién deben
respaldar al 100% hasta el final.

5: Aplicar conocimiento pertinente a la psicologfa del grupo.

Filosoffa y valores traducidos a la practica cotidiana.

6: Efectividad creciente.

Toda la organizacién se beneficia de los métodos propuestos por el
consultor y hace mejor uso del tiempo y los recursos disponibles.

7: Adaptacién creativa al cambio.

Las organizaciones cambian voluntariamente como resultado de
la reflexion y los conocimientos adquiridos durante el proceso.
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Una de las primeras tareas pertinentes en este caso es ubicar los grupos de interés y
escuchar sus argumentos. Para construir consensos se empieza con la identificacién de los

problemas mediante la técnica denominada lluvia de ideas.

Herramienta |8: Lluvia de ideas
Definicion: Es una técnica que incorpora opiniones e ideas diversas e incluso
divergentes sin juzgarlas ni eliminarlas o filtrarlas para analizar un problema

o situacion desde todos los puntos de vista posibles y llegar a una solucién

pertinente y consensuada.

Estos son los principales problemas identificados:

* Muchas quejas de los clientes porque no funcionan los calentadores de agua, las tazas de bafo
tienen fugas, no hay agua para bafiarse, las habitaciones estan sucias, la ropa de cama “apesta”,
hay ratas y cucarachas y no se respetan las reservaciones.

* Los refrigeradores estan viejos, se apagan, hay mermas en la comida, sobre todo carnes y mariscos.

* Hay una notificacién de la Secretarfa de Turismo que amenaza con monitorear el lugar para
desalentar las visitas debido al decaimiento en la calidad de los servicios.

* Los socios se quejan de que no hay reparticion de ganancias.

* Eladministrador dice que el restaurante casi no deja ganancias y los socios ayudan poco y sélo
piden “cosecha de dinero”.

* No se respetan los derechos laborales de los trabajadores de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo.

* Cuando hay cambio de directivos no dejan informes ni ganancias.

* En la entrada hay basura acumulada que genera olores desagradables y deteriora la imagen

ante los clientes.
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* El administrador insiste en que las estructuras de algunas cabafias estan muy debilitadas y
pueden caerse en cualquier momento.
* Finalmente, el administrador expresa que la institucidn promotora ya no quiere apoyar a la

cooperativa. Se refiere a nuevas transferencias de recursos econémicos.

En conversaciéon informal del consultor con la institucion promotora los servidores
publicos sefialan que para ellos la consultorfa es el apoyo a la cooperativa por el momento,
aunque, por prudencia politica, no lo expresan por escrito.

En la siguiente reunidn el consultor se los comenta en forma verbal. Sera necesario
pensar que a partir de los ingresos por ventas se aprovisione capital para arreglar las cabafas
y reponer los equipos dafados.

Una vez aclarado que la cooperativa dependera sélo de su capacidad y sus decisiones para
“levantar” la empresa, cuando se calma el enojo, es posible pasar a la etapa de planeacién, al
analisis consciente y detallado de cada problema enlistado y cuales son las posibles soluciones.

El consultor propone nombrar una comision con la autorizacion de la asamblea general
de socios para reorganizar la empresa, decidir y arreglar todo lo que no funciona y que la

siguiente sesidn sea con esa comision.

Herramienta 19: Integracién del equipo guia
Definicién: El equipo gufa esta integrado por lideres que representan a
los grupos de interés en el proceso y estan interesados en el logro de los
objetivos. Representa a las fuerzas impulsoras del proyecto y toma las

decisiones estratégicas.

A la siguiente sesion se presenta el consejo directivo actual acompafnado por todos los

expresidentes. El consultor propone que incluyan a dos representantes de los empleados,
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porque conocen a fondo los problemas de operacién y serviria mucho que lo expliquen y asf
la comisién pueda tomar mejores decisiones.

En esta fase entran en contraposicién/didlogo las ideas tradicionales de la comunidad con
la necesidad de comunicacién entre las partes de la estructura empresarial para mejorar la
operacion. Deciden que participen los trabajadores, con ciertas restricciones.

(Por qué en este tipo de consultorias es necesario que estén representados en el equipo

gufa, todos los grupos de interés?

|. Porque las soluciones propuestas deben contar con el apoyo de todos los grupos. Si no es
asf, es posible que quienes no estan incluidos en las decisiones boicoteen el proceso como
venganza por no tomarlos en cuenta.

2. Porque los problemas son de todos y todos deben asumirlos. En este caso los trabajadores
llevaban mucho tiempo presentando problemas asociados a fallas del equipo cuyas
consecuencias no se analizaban. Cuando se calcularon en dinero los alimentos perdidos por
fallas en los refrigeradores, la perspectiva cambid, se dieron cuenta que todos eran afectados.

3. Porque a los problemas sefalados por los clientes en muchos negocios no se les relaciona con
mermas hasta integrar la informacién proveniente de los departamentos.

4. Porque los directivos cuando se les presentan muchos problemas que no saben cémo resolver
se limitan a ordenar “que se haga” y eso no resuelve nada. Contar con la claridad de quién
realiza el trabajo es muy valioso para todos. Normalmente quien plantea un problema tiene
pensada una solucion si se le da la oportunidad de expresarla.

5. Porque resolver problemas juntos integra equipos de trabajo sdlidos y con buen flujo de

comunicacion.
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Todo proceso de consultorfa requiere respaldo de la direccion.

El respaldo no se consigue por orden o consigna, sino por el convencimiento pleno de
las personas. Es necesario propiciar un ambiente de confianza, que proviene de conocer las
intenciones de los demas, juzgarlas como positivas y convenientes para todos. De este modo
se apuesta por los resultados positivos a alcanzar en conjunto y se colabora voluntariamente

al logro de metas y objetivos.

Herramienta 20: Arbol organizacional de principios y valores
Definicién: Es un ejercicio que unifica a los grupos de interés, pues identifica
“las raices”, (principios y valores comunes) la construccién de la vision y la

misién puede ser parte de este ejercicio.

Dee Groberg, del Covey Leadership Center?, propuso lametafora del arbol organizacional.
En las raices se ubican los valores que regiran a la organizacion o empresa y con los que todos
se comprometen, en el tronco van los principios como decisiones y consensos, las ramas son
los medios vy los frutos son los propdsitos vy resultados esperados del proyecto.

En el caso de la cooperativa se definieron como valores el respeto, la unidad, la responsabilidad
y la honestidad; como principios el trabajo, la solidaridad y la cooperacion; como medios se
acordd la calidad y la amabilidad en el servicio a los visitantes, la limpieza y la renovacion de las
instalaciones para aumentar las ventas, el buen trato entre compaferos de trabajo y la buena
comunicacién; como propdsitos mejorar los ingresos de socios y empleados y hacer un fondo
para la salud de todos. Si observan con detenimiento se daran cuenta de que la metéafora del

arbol con otro enfoque nos ayudo a dibujar el plan, sélo falta ponerle plazos y responsabilidades.

5 El CoveyLeadership Center fue fundado por Stephen Covey, autor del libro Liderazgo basado en principios y otros acer-
ca de éste y otros temas de superacién personal y administracion.
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La légica en este caso es la siguiente:

Raices = Los Valores: se determina la ética del proceso que permite construir o fortalecer
la confianza.

Tronco = Los principios: en los cuales se sostiene el proyecto y que incluye la toma
de acuerdos estratégicos basicos para las relaciones. Hace explicitas las reglas del juego, los
compromisos Y las restricciones para las conductas. Es decir, crea el piso.

Las ramas = Los medios: que determinaran tanto los recursos como las formas para
obtener los resultados del proyecto.

Los frutos = Los propésitos y los objetivos, a partir del esfuerzo, trabajo y cumplimiento
de responsabilidades de todos.

De este esbozo de plan derivaron los proyectos especificos:

* 3 proyectos para mejorar la comunicacion interna, actualizacién de reglamentos internos
(laboral y de la sociedad), establecimiento de nuevos protocolos de interaccidon con los
clientes y nuevo sistema de reservaciones via internet.

* 5 proyectos para mejorar la calidad de los servicios, compra de equipos y muebles,
refrigeradores, camas, sdbanas, almohadas, cortinas, muebles de bafo, calentadores de
agua. Nuevos protocolos de limpieza de habitaciones y de la cocina, control de plagas y
manejo de la basura.

* 3 proyectos para hacer eficientes la operacién administrativa, la concentracién de ingresos
por ventas, el sistema de costos computarizado, la estrategia de ahorros para reinversiones
en equipo Y la reparacion de instalaciones (cabafias), los fondos laboral y de socios, el manejo

de capital de trabajo y el pago de impuestos.
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Herramienta 21: Proyecto de mejora
Definicién: Es un conjunto de acciones tendientes a corregir fallas internas para

mejorar el desempefio de los procesos operativos.

(Cémo se disena y opera un proyecto de mejora?

El método de mejoramiento continuo forma parte de las teorfas de la calidad, que han pasado
por muchas etapas y consideran central e indispensable la participacidn de las personas para
alcanzar el éxito. Para eso se cred el concepto de intergerencia, o sea la formacién de grupos
informales asociados a los procesos de trabajo mas que a la estructura, y los cuales mediante
reuniones y consensos acuerdan corregir errores de operacion y disefio.

En este caso la implantacion de proyectos de mejora permite resolver los problemas
pOCO a poco con acciones coordinadas y a la vez descentralizadas, bajo la responsabilidad
directa de quienes tienen esas funciones asignadas.

Es necesario analizar en forma detallada el proceso de trabajo mediante diagramas de flujo
con el objetivo de identificar los puntos criticos, es decir, los momentos en que se generan

errores, identificando sus causas.

Herramienta 22:

Diagrama de flujo: Secuencia de acciones y decisiones de un proceso.

Proceso operativo: manejo de la basura
Primer paso: identificar el problema: olor desagradable que deteriora la imagen de la

cooperativa ante los visitantes.
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Segundo paso: identificar al equipo: trabajadores que participan en el proyecto de mejora:
jardinero (también con la obligacion de recoger la basura), jefe de meseros, jefe de cocina, jefe
de camaristas.

Tercer paso: nombrar un responsable del proceso (jardinero).

Cuarto paso: diagramar el proceso e identificar los puntos criticos.

INICIO

Las camaristas, los meseros y
los cocineros depositan la
basura en los recipientes de
sus areas

J, Procedimiento de
separacion de
basura

Jardinero da seguimiento
a composta y evita que el

material se descomponga | &—
en forma inadecuada

é{Separan
residuos?

Jardinero traslada botes de
basura a contenedores

éFertiliza
jardines?

Procedimiento
para elaborar
composta

¢Elabora
composta?

Figura 26: Diagrama de flujo de tareas.
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Quinto paso: reconocimiento de los errores por quienes los cometen.

Sexto paso: todos establecen el objetivo mediante la forma correcta en que debe operar
el procedimiento y se comprometen a cumplirlo.

Séptimo paso: Determinar periodos de evaluacion de avances y correccion total.

Este método de trabajo da resultados porque se le otorga autoridad al personal responsable
del proceso para solicitar o incluso exigir a otros trabajadores que realicen las actividades
conforme al procedimiento acordado. Al crear corresponsabilidad y relaciones de apoyo entre
los trabajadores se crean “cadenas de ayuda” horizontales que contribuyen a mejorar otras
esferas de la operacion.

Por ejemplo, en este caso hacfa dos afios que la cooperativa gastaba recursos en la compra de
fertilizantes quimicos, que a su vez deterioraban la calidad de la tierra e incorporaban contaminantes.

De los ahorros, por el hecho de no comprar mas estos productos, se extrajo la mitad y
se sumo a las percepciones del jardinero, quien contento por ganar un poco mas, trabajé con
empefo y dedicacion.

Aveces las empresas ya tienen manuales de procedimientos elaborados, que no se aplican
y el proceso de mejora los recupera y modifica si es necesario. En otras ocasiones nada escrito
existe al respecto, y se elabora el procedimiento con la participacién de todos mediante los
criterios de hacer lo mejor posible con lo que se tiene y de la manera mas sencilla. Es muy
importante considerar el conocimiento del personal.

Es frecuente que en los proyectos de mejora técnicos o administrativos se deban transferir
conocimientos del experto al personal (capacitar), para que el proceso funcione de acuerdo
con los objetivos. Es importante no revertir las relaciones de servicio y confianza establecidas
en la consultoria; es decir, el conocimiento del experto debe estar al servicio de la empresa,

no usar lo que se sabe para controlar o empoderarse creando dependencia.
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Herramienta 23: Rdbrica

Definicién: Se trata de una escala estimativa que identifica con claridad y en

forma proporcional los avances de los proyectos, se utiliza tanto para evaluar

el proceso como el resultado final de la consultorfa.

Evaluacién de resultados

La rdbrica y otras escalas estimativas son muy Utiles para evaluar resultados y avances previstos

desde la planeacion del proceso de atencién, y deben formar parte de los compromisos

firmados que los consultores y las organizaciones pactan.

Tabla 12: Escala estimativa. Ribrica.

Indicadores de proceso Resultados

Proyecto de

SOCios.

documento.

. 25% 50% 75% 100%
mejora
Consenso sobre de- , Validacién de

o, . . Armonizar acuer- -

Actualizacion Lista de temas y acuer- | rechos y obligaciones redaccién  legal
k dos con leyes .
de Reglamento dos de calendario de re- | respetando  usos vy i | & asamblea de | 100% Exito total.
. . : ue aplican a la ,
interno. uniones con socios. costumbres de los d R socios y firma de
figura legal.

Actualizacion
de reglamento
laboral.

Lista de
acuerdos de reuniones
directivos vy
empleados.

temas vy

entre

Disefio de puestos
de trabajo y consenso
respecto a derechos y
obligaciones laborales.

Armonizar acuer-
dos con Ley Fe-
deral del Trabajo.

Validacién en reu-
nién general de so-
cios y empleados.

90% No aprobado
el pago de horas
extra.

Comunicacién
con clientes

para reservaciones.

Reduccién de clientes
insatisfechos 25%.

Reduccién de clientes
insatisfechos 50%.

Reduccién
de clientes
insatisfechos
75%.

No hay clientes
insatisfechos.

75%
no superados: di-

Obstéculos

ficultades asociadas
a deficiente
vicio telefénico vy
negativa de uso del
internet.

ser-

Calidad
en los servicios
de hospedaje.

Cabanas sin olores des-
agradables.

Cabafias con agua fria
en forma permanente
y sin fugas.

Colchones,  al-
ropa
de cama y corti-
nas nuevas.

mohadas,

Calentadores  de
agua nuevos, servi-
cio de agua calien-
te permanente.

100% Exito total.
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Sistema
de costos.

Recuperar informacién
contable de los tres

anos anteriores.

Andlisis de tendencias
y deteccion de fugas.

Disefio del
nuevo sistema
y adquisicion de

computadora.

Capacitacion  al
personal en el
manejo del nuevo
sistema de costos.

100% Exito total.

Concentracién

Cabildeo para convencer

Remodelar instalacio-
nes para instalar caje-

Capacitacion
a empleados

Consolidar estan-

darizar  procedi-

90% Un
mantuvo

area
control
aparte por acuerdo

de ingresos. a grupos de interés. y prueba de 3 .
ro general. miento nuevo de asamblea de
meses. ]
SOCios.
Mejorar
el servicio Ahorros para adquirir Ahorro para ad-

Compra de refrigera-

Compra de con-

de conservacion refrigerador 'y estufa quirir congelador 100% Exito total.
. dor y estufa nuevos. gelador de carnes.
de alimentos nuevos. de carnes.
y elimina mermas.
Acuerdos de lis-
Compras de
, ta de compras
. , Compra de béscula ., |acuerdo con el
Mejorar Identificar fugas, mer- y  presentacion o
y ) , para pesar compras N procedimiento g
subsistema mas y revisar lista de | . : entre administra- .| 100% Exito total.
o e ingredientes de pla- acordado. Revi-
de compras. adquisiciones. dor, personal de

tillos.

cocina y de res-
taurante.

sion de  cumpli-
miento mensual.

Identificacién de plagas vy

Modificaciones a ins-

Instalacién de
trampas y proto-

Protocolo en

Control de plagas. | disefio de estrategia de | talaciones para evitar .| marcha y sin omi- | 90%
. colo de manteni- | .
combate. ingresos. , siones.
miento.
Claridad de necesidades | Eliminacion defugasen | . . . | El doble de ingre-
Doblar ventas . . g Difusiéon de servi- - &
de clientes por segmen- | ingresos y de clientes | , sos que el aflo an- | 100%
anuales. e cios mejorados. ,
to y temporadas. insatisfechos. terior.
Reinversiones Diagnéstico de deterioro . .,
) , : Hacer provisiones de | Compra Reparacién o
para reparacion de instalaciones y elabo- ) , 2 100%
[ . capital. de materiales. de cabafias.
de cabafas. racién de proyecto.
Nuevo  procedi-
) ., .| miento consolida-
Asignacion de res- | Nuevo  procedi- Il
. . . . do y adjudicacién .
Manejo de basura. | Diagndstico. ponsabilidades  del | miento en opera- 100%

proceso.

cién y supervision.

de estimulo al
personal por re-
sultado.
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Caso 7: Comunidad, organizacién y empresa
Se trata de una organizacién social que se forma con productores de café. Primero todos los
socios vendian a un comprador que llegaba con sus camiones hasta las comunidades. Era un
comprador regional, que tenia abarroteras en los pueblos vy les daba crédito para comprar sus
comestibles cuando no tenfan dinero. Se llamaba don Plutarco.

Algunas personas hasta lo habian hecho padrino de nifios que se graduaban o de bautizos,
porque eso sf, cuando un ahijado se enfermaba el compadre les prestaba dinero hasta que
sanaba y no les cobraba intereses, le pagaban siempre con la cosecha.

Siempre habfan funcionado asf las cosas hasta que un dia llegaron unos estudiantes de
la Universidad a hacer sus practicas profesionales y como requisito de su tarea sacaron las
cuentas de las pérdidas anuales y lo que ganaba don Plutarco.

Como la Universidad exigfa a los estudiantes compartir con las comunidades los resultados
de su trabajo antes de irse, reunieron a los representantes vy les dieron a conocer los nimeros.

Después de que los muchachos se fueron, a Joaquin, un comisariado ejidal, le surgio la
idea de visitar a los muchachos en la Universidad, para solicitarles ayudaran a legalizar una
sociedad comercializadora de café.

Los jovenes estuvieron de acuerdo vy lo asesoraron para que la Secretarfa de Relaciones
Exteriores les diera un permiso de constitucion. Después hablaron con un maestro de la
Facultad de Derecho que era notario publico y le expusieron el caso.

El profesor-notario les hizo un buen descuento y ya con el permiso y el costo, se fueron
a promover la formaciéon de la sociedad en todas las comunidades, que eran como 50 y en
total como unos cinco mil productores del grano.

Antes de la constitucion legal, los muchachos asesorados por el profesor-notario, les
ayudaron en varias sesiones democraticas de representantes a establecer su objeto social y sus

estatutos. También nombraron un consejo de vigilancia y transparencia.
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En el transcurso del mismo afo el presidente municipal los apoyd para conseguir un
crédito puente y les rentd una bodega para almacenar el café. Los socios quedaron muy
contentos porque vieron la diferencia de ingresos.

Las operaciones de comercializacion aumentaron cada afio. Hace cinco de la fundacion
de la sociedad y ahora es la empresa que capta la mayor parte de la cosecha de la regién.

Todo iba bien hasta que el presidente de la sociedad usd parte de los remanentes de la venta
de cosechas para financiar una campana politica. Les dijo a los miembros de la directiva que sdélo
era “un préstamo”, un favor por todo lo que habifa contribuido al éxito de la comercializadora.

El problema salié a la luz debido a que no gand la candidatura y la organizacion no pudo
pagar los remanentes. Los otros miembros de la directiva le tuvieron que decir a la asamblea lo
que habfa pasado. El presidente de la organizacion se enojé muchisimo y ahora hay una division.

El presidente anda recorriendo las comunidades para ofrecer a los socios que si lo apoyan
a él les va a gestionar proyectos productivos y becas para sus hijos con las instituciones.
Debido a que un nUmero importante de productores tiene descendencia en edad de salir a
estudiar, los esta convenciendo.

La comisiéon de transparencia, con base en sus funciones legales, solicita al 10 por ciento
de los socios que firme un documento solicitando auditorfa y acude con un notario y un
despacho consultor para solicitarla en la asamblea general. Acordaron no decidir hasta que la
“fiscalizacion” terminara.

Después de dos meses les entregan el informe y ademas del “préstamo”, se descubre que
hay muchas facturas de bares con consumos altos y despilfarro de recursos administrativos,
pago de celulares de tres auxiliares incondicionales al presidente y gastos no comprobados por
una cantidad importante.

El despacho consultor recomienda a la comisién de transparencia que convoque a una

asamblea legal con todos los requisitos establecidos en los estatutos, pues si se complican
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algunos aspectos debe quedar registro de lo sucedido. También elaboran una propuesta de
saneamiento de las finanzas y de reorganizacion y se la entregan al presidente de la comision
de transparencia.

El dia de la asamblea general llegan todos los delegados vy el presidente de la sociedad no

se presenta. Entonces acuerdan destituirlo y también a los tres auxiliares administrativos.

Herramienta 24: Preguntas clave
Definicién: Se trata de cuestionamientos pensados para la reflexion colectiva
que contribuya a la toma de decisiones democraticas conscientes y asertivas

en beneficio de las comunidades y organizaciones

La comision de transparencia presenta a los delegados una lista de preguntas:

I. {Como le vamos a hacer para que la politica no nos vuelva a dafar las operaciones comerciales?
(Qué caracteristicas debe tener la persona que ocupe la presidencia?

(Conviene nombrar compafieros con aspiraciones politicas?

Sl o

{Cémo le hacemos para que los recursos sean usados de manera transparente y no haya derroche!?
5. tPara dénde va nuestra organizacion? iqué futuro tenemos!?
6. {Cdmo nos vamos a organizar de aqui en adelante?

7. {Qué diferencias hay entre nuestra comercializadora y un negocio particular?

La asamblea acuerda poner en una cartulina estas preguntas en lugares publicos de todas
las comunidades donde hay socios para que se vaya platicando y todos hagan propuestas. En
la proxima reunidn de delegados se acordara.

El dia de la junta el equipo del despacho propone trabajar las preguntas en mesas de

trabajo para incluir todas las propuestas que traen los delegados desde sus comunidades.
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Mediante lluvias de ideas se hace la lista de propuestas por cada pregunta. Cada mesa
presenta las suyas ante la plenaria. La asamblea nombra dos representantes por cada mesa
para asistir a reuniones de trabajo con la nueva directiva y el despacho consultor. Se decidira
con base en la lista de propuestas acordadas en las mesas.

Enseguida el despacho presenta el video Calidad personal.

Luego entregan una hoja a cada delegado con tres preguntas para analizarlas en las mesas.

(CoOmo pueden reconocer a una persona que tiene calidad humana?
(Se puede aprender la calidad humana?
{Dbénde podemos aprender a ser personas con calidad humana?

(Es més importante la calidad humana que el conocimiento?

Pensemos: (Cudl es la intencion del equipo consultor al hacer estas preguntas?

Intenta definir los perfiles para la eleccién de los nuevos directivos con base en una idea
central: la calidad de los procesos depende de la calidad de las personas que participan
en ellos.

(Por qué de las personas y no de los insumos?

Porque son las personas quienes toman las decisiones, incluyendo qué calidad de insumos
se agrega en los procesos.

Debido a que en estaregiony en las comunidades donde viven los socios de la organizacion
no estan familiarizados con el concepto “calidad humana”, el video compara entre actitudes y
conductas de las personas.

Con objeto de trasladar en concepto desde algo conocido (analogfa), los integrantes
del despacho consultor proponen un cuadro comparativo entre “café de calidad” y “gente

de calidad”.
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Herramienta 25: Matriz analégica
Definicién: Esta técnica analdgica permite trasladar atributos positivos de una
situacion a otra con el fin de facilitar la comprensién de conceptos académicos

intangibles con los que organizaciones y comunidades no estan familiarizadas.

Tabla |3: Matriz analégica

Café de calidad Gente de calidad

Limpio y sin mancha en el grano. Vida limpia, sin mancha de corrupcién en su vida.
Buen aroma y buen sabor. Buen nombre y buen trato.
No hace dafio al cuerpo porque no tiene veneno. No hace dafio a sus semejantes, es respetuoso.

Fue bien cultivado con trabajo y cuidado, por eso crecié sano | Fue bien criado (educado), aprendio y practica las buenas en-
y sabroso. sefanzas que le dieron sus padres y abuelos.

Una vez terminado el ejercicio, se solicitd copiar en hojas la comparacién y llevarla a todas
las comunidades para que propusieran candidatos para la nueva directiva que se parecieran a
lo referente en la columna como “gente de calidad”.

Los consultores aplicaron una metodologia de participacién democratica amplia y
generaron un mecanismo para ordenar las ideas de todos los participantes en las reuniones, de
tal manera que cuando se relinan las comisiones de trabajo ya tienen informacién procesada
proveniente de las comunidades.

Ademas, en forma paralela se capacita a la organizacién para aplicar métodos democrati-
cos de eleccién tomando en cuenta un perfil deseable y asf la gente busca personas idéneas.

Cuando se relnen para analizar la informacién deben considerar si se debe reemplazar
a los técnicos destituidos. Algunos directivos dicen que casi no trabajaban mientras que otros
argumentan que si se requieren todos los puestos. Estando reunidos llega el jefe de la bodega

y entrega su renuncia. Entonces tienen tres puestos administrativos y uno operativo vacantes.
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El consultor les propone analizar las cargas de trabajo mediante el siguiente formato para de-

finir cudntas personas contratar.

Herramienta 26: Puesto de trabajo
Definicién: Herramienta de disefio administrativo que tiene como fin optimizar

el tiempo laboral y favorecer la seleccion asertiva de personal para un puesto.

Tabla 14: Analisis de puestos

NOMBRE DEL PUESTO: ALMACENISTA
JEFE INMEDIATO: ADMINISTRADOR
JEFE SUPERIOR: PRESIDENTE DEL CONSEJO DIRECTIVO

Obligaciones Frecuencia y duracién de realizacién
Y responsabilidades del puesto de las actividades

Suma

: - Horas Horas Horas Horas afo/
Funciones Actividades : " Horas
Diarias Semanales Mensuales estacion

Controlar recepcion, | Vigilar que la recepcién de
almacena-miento, | café a los productores sea
beneficiado y salida | correcta y las basculas fun-
de café de la bodega. | cionen bien.

4 24 96 3 meses 288

Concentrar informacién e
informar al administrador
las existencias de grano en
la bodega.

6 24 |2 meses 288

Verificar que las pruebas
de calidad durante la re-
cepcion del grano sean
correctas.

6 24 3 meses 72

Planear y coordinar la for-
ma correcta de almacenar 6 24 |2 meses 288
y estibar.

Coordinar carga de ca-
miones para salida de gra- 3 12 9 meses 108
no del almacén.
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Dirigir al personal | Hacer reuniones y distri-

. . . 3 12 |2 meses |44
operativo a su cargo. | buir el trabajo.
Atender las necesidades
del personal y otorgar per- Variable

misos.

Reportar asistencias y des-
empefno del personal al 2 8 |2 meses 96
administrador.

Mantener condiciones
de seguridad y pre- Permanente
vencion de accidentes.

Adicionalmente los consultores ayudan a establecer un manual de funcionamiento interno
con obligaciones y responsabilidades de todos los puestos y cargos, para ayudar a que la
organizacién funcione en forma ordenada, transparente y eficiente en favor de todos los socios
y elevar la confianza en la organizacion. Sin embargo, su aportacién mas trascendente fue el
estudio de costos de la cadena productiva del café, desde la siembra hasta que el consumidor
bebe su taza de café en el desayuno, y la capacitacion en metodologia de “cadenas del valor”
que le proporcionaron a un grupo de jévenes hijos de socios para que, independientemente
de la variacion de los precios, puedan calcular permanentemente su valor agregado para

mantener la posicion competitiva de la organizacion en el mercado.

Herramienta 27: Cadenas de valor
Definicién: Se trata de un método de célculo de costos de produccién y
logistica que contribuye a determinar la renta acumulada mediante el esfuerzo
de quienes participan en sistemas-proceso-producto. Sirve para conocer la
rentabilidad de las empresas en sus segmentos de mercado y el destino de los

beneficios de los esfuerzos productivos.
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Valor agregado

Labores pos
cosecha

Industrializacién

1. Adquisicidn
de plantae
insumos

2. Siembra

3. Labores
culturales

1. Transporte a
casa socio

2 Despulpado
(beneficio
himedo)

3. Secado

4, Compra de

En una empresa privada de tipo familiar las ganancias son para los duefios, mientras que en
una empresa social los duefios son los socios y en este caso éstos también son proveedores.
Se debe calcular la rentabilidad de cada uno de los eslabones y las ganancias, después de las

operaciones se deben repartir entre los socios mediante criterios consensuados sin olvidar las

reinversiones estratégicas.

Las empresas sociales no tienen justificaciéon para ser ineficientes y menos promover o
aceptar actos de corrupcion pues los perjuicios y dafios sociales afectan las vidas de muchas
personas y también su confianza en el futuro. Cada organizacién social que fracasa abona a la
desesperanza y a la pobreza de la gente, pues el desanimo tarda afios en remontarse.

{Qué beneficios sociales estratégicos se perciben y/o son proporcionados por este tipo

de organizaciones cuando se consolidan y funcionan correctamente manteniendo la ética y el

costales
5. Transporte a

1. Adquisicion de
insumos

2. Recepcidn

3. Almacenamiento
4. Gestidn de ventas
5. Seguros

6. Transporte

7. Costos y gastos
administrativos

1. Costos de
mantenimiento de
magquinaria e
instalaciones

2. Insumos

3. Beneficio seco

4. Envasado

5. Gestian de ventas
6. Seguros

7. Transporte

8. Cuotas y permisos
9. Costos y gastos
administrativos

Figura 27: Valor agregado en cadenas productivas

espiritu de servicio a sus socios?
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Caso 8: Microfinanzas y género
Se trata de la organizacién social denominada “La Unidn Productiva, S.C.” que integra a su
objeto social los servicios de microfinanzas a sus socios.

Como resultado de una gestion de remanentes de precio por productos vendidos al mercado
internacional, se obtuvieron recursos en tiempo posterior a dicha venta. La asamblea general de
socios decidi® que, en lugar de repartirlo, se formara un fondo de reserva con administraciéon
aparte para prestar a los socios cantidades pequefas para insumos agricolas, gastos de operacion
o incluso emergencias familiares. Los socios acuerdan que cuando no puedan pagar el préstamo,
éste se descontara de los ingresos por venta de productos mediante la organizacion.

Los administradores nombrados presentaron a la asamblea un plan de trabajo en el cual
incluyeron la propuesta de una tasa de interés baja, que permitiera pagar salarios y gastos de
traslado para inspecciones de campo cuando se tratara de inversiones y visitas domiciliarias por
préstamos para resolver problemas familiares, asi como una colaboracién a la organizacion
para gastos de papelerfa y oficina. La asamblea aprobd el plan.

Un grupo de esposas de socios dedicadas a bordar y vender artesanfas solicita un préstamo
a la organizacion. El administrador les indica que va a pedir autorizacion a la asamblea pues no
estaba previsto prestar a familiares. Lo lleva a la asamblea y ésta acuerda que esta bien financiar
iniciativas tanto de hijos como de esposas, con la condicion de que paguen puntualmente
tanto el capital como los intereses para que el fondo esté permanentemente disponible para
los fines iniciales, ya que si los socios solicitan crédito personal por otros mecanismos deberan
pagar intereses mas altos y eso irfa en detrimento de su economia.

El fondo resulta tener mucha demanda, mas por parte de familiares que de socios. Pronto
se le empiezaallamar “La Union Financiera” y personas no asociadas acuden a pedir préstamos.

Entonces el administrador propone a los socios constituirse legalmente como entidad
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microfinanciera para prestar. La idea es aprobada y se acuerda que la nueva organizacion se
formara con los mismos socios y se incluird ademas a las esposas e hijos que hayan pedido
dinero y lo hayan pagado a tiempo sin retrasos en los plazos, asf ayudaran a cuidar y promover
la nueva empresa y se haran responsables. También deciden ponerle legalmente el nombre:
Unidn Financiera, S.A.

Eladministrador, quien toda su vida profesional se ha dedicado a trabajar con organizaciones
de productores, sabe que la region donde estan ubicados ha crecido econdmicamente debido
a que muchas de éstas se han consolidado al integrar procesos productivos y trabajar en el
mercado de lo organico. La sociedad local demanda servicios financieros que son escasos, por
lo cual ésta representa una oportunidad de oro.

Cuando se integra la directiva principal y las comisiones, son nombradas algunas esposas
de socios con actividades exitosas, un comedor econémico, dos tiendas de abarrotes, dos de
artesanias, una guarderfa y una farmacia. Algunas, bromean los socios, “son buenisimas para
los nlmeros, no se les va una”, diciendo que también en su casa controlan cada centavo y ni
para “las frfas” les dejan.

La directiva da mucha importancia a la educacion financiera de sus socios y clientes,
contratan consultores externos que imparten frecuentemente los siguientes talleres con

metodologias participativas y estudios de casos.

* Dinero para gastar y dinero para invertir: |10 diferencias basicas.
* Finanzas sanas, suefo tranquilo.

* Diferencias entre costos y gastos en la operacion de un negocio.
* Origen de la palabra crédito: creer en las personas.

* Plan de vida y plan del negocio: separacion de cuentas vy actividades.
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Pasa el tiempo y crece mas la organizacidon microfinanciera que la productiva que le
dio origen.

Las mujeres que la dirigen le dedican tiempo completo. Cuando el gobierno se dio cuen-
ta de que trabajaban con recursos por su cuenta y tenfan éxito, les ofrecio financiarlas para que
prestaran a mas personas. Todo iba bien hasta que el esposo de una de ellas llevé el punto a la
asamblea de socios, molesto porque su mujer ya no lo obedecia”. Propuso que la asamblea de
socios de la organizacién productiva recupere la microfinanciera y la dirija. Algunos esposos lo
respaldan, la mayoria esta indecisa pero finalmente deciden votar en forma aprobatoria y van a
hablar con el administrador, el administrador les explica que lo sugerido no es legal. En ninglin
documento dice que la organizacion productiva puede tomar el control de la financiera. Les
recuerda que todos son socios, pero la financiera es una entidad legal diferente. Les sugiere
hablar con la directiva legal, ahora integrada en su mayoria mujeres y algunos hijos porque los
socios fundadores que eran de la productiva, no le dedicaban tiempo suficiente porno consi-
derarlo tan importante. Les aconseja asistir a la asamblea de socios y exponer sus puntos.

El esposo enojado elabora un escrito en términos muy machistas y lo entrega a la asam-
blea de la organizacion productiva. Solicita sea destituida la directiva de la financiera y se elijan
nuevos directivos desde la Unién Productiva.

La visiébn machista enciende los animos de otros esposos y lo respaldan. Investigan cuando
es la asamblea de la financiera y se presentan en la sesién con cierta violencia, exigiendo ser
obedecidos, ya que los recursos originales con cuales se formd la Unidn Financiera eran suyos.

La asamblea de la Unién Financiera decide nombrar una comisién para hablar con la
directiva de la Union Productiva y solicitar una explicacién de lo sucedido.

Al dfa siguiente la presidenta de la microfinanciera se presenta a la oficina golpeada de

la cara. Su esposo la maltratd “por desobediente”. La directiva la convence de poner una
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denuncia por violencia domeéstica y decide acompafarla para proporcionar antecedentes a las
autoridades relacionadas con el conflicto provocado por algunos socios de la Unidn Productiva.

El dia de la reunion se presenta toda la directiva de la Unidn Financiera para tratar de aclarar
la situacion e informar respecto a la conducta errénea de su integrante. Lamentablemente el
agresor ya controla a la mayorfa y no les permiten hablar, les dicen que procederan legalmente
y no hay mas que decir.

La directiva de la Unién Financiera cita a asamblea extraordinaria con caracter urgente.
Debido a que tres socios fundadores dela Unién Productiva ya fallecieron, ahora son mayorfa
las esposas y los hijos. Informado de esa situacion el grupo que apoya al agresor no asiste. Los
esposos participantes estan de acuerdo en que el conflicto afecta las relaciones familiares en
algunos casos y que conviene resolverlo mediante un acuerdo interno.

Deciden que todos platicaran en sus familias el asunto para generar una corriente de opi-
nién favorable a una solucidn pacifica e interna. Ese mismo dia por la tarde se enteran de que
el esposo agresor y la mayorifa de la directiva de la Unidn Productiva acudieron al Ministerio
Publico a denunciar por fraude y despojo a la directiva de la Union Financiera. Estan muy preo-
cupados porque el conflicto se esta escalando. En la oficina del Ministerio Publico encontraron

una abogada amiga que los llamé a su oficina y les explicé el ciclo de la violencia en la pareja.®

Herramienta 28: Ciclo de la violencia
Definiciéon: Se trata de un circulo vicioso que caracteriza una relacion violenta
de pareja y que se repite sin cesar con eventos cada vez mas alarmantes y que
pueden desencadenar en la muerte de la mujer o del agresor si no reciben

ayuda profesional.

¢ Elaborado con base en Leonora Walker, Las mujeres maltratadas, 1979.
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Acumulacion de tensiones)
violencia verbal, psicoldgica
y/0 econdémica

Fase 2
Explosidn o incidente
agudo, violencia fisica

Fase 4
Perddn, tregua amorosa

“arrepentimiento” y
“reconciliacién”

Fase 3
Distanciamiento

Figura 28: Ciclo de la violencia.

En la siguiente reunién de la Unién Financiera se acuerda un proyecto para promover la
equidad de género vy la convivencia pacifica entre las familias de los socios, financiando talleres
de capacitacion con expertos que detecten mas casos de violencia intrafamiliar en los hogares.
La directiva contrata una consultoria social con mucha experiencia en temas de género y un
abogado que dé seguimiento a las dos denuncias.

La consultora del despacho contratado se entrevista con la directiva y recibe la informacion
de antecedentes. Se compromete a presentar su propuesta de intervencion en una semana.

La psicdloga del despacho consultor comienza el proyecto visitando las casas donde
hubo indicios de violencia para indagar la gravedad de los casos. La directiva ha recomendado
informarles puntualmente para intervenir hasta donde sea posible sin acusaciones legales,

aunque estan conscientes de que se deben denunciar los casos graves.

Universidad Autonoma de Chiapas



CAPITULO 4: CAMPOS DE APLICACION
DE LA CONSULTORIA SOCIAL

El equipo de consultores forma grupos familiares para terapia de grupos pequefos con
técnicas Gestalt.

La primera actividad es un ejercicio en el que cada persona reconoce frente a las demas
las situaciones en que ha sido violento. La consultora explica a quienes se reconocen como
agresores el ciclo de la violencia. Luego los demas relatan casos de violencia en el grupo.

Los consultores ayudan al grupo a identificar las raices de la violencia. Los agresores piden
disculpas o perddn a las victimas. Las victimas perdonan. Las familias establecen compromisos
para erradicar la violencia y aprender otros modos de relacion entre ellos.

La consultora pregunta: (qué garantia puede haber de que no se esta repitiendo el ciclo
de la violencia y sdlo se trata de la fase 4?

Este es uno de los casos en los cuales conviene analizar con los grupos, cdmo reprodu-
cen la violencia y la importancia de ubicar su origen, asi como los estimulos que reciben para
actuar violentamente.

Cuando las fuentes son externas, ya sea porque se han importado costumbres o porque
se copian comportamientos observados en los medios de comunicacién, por medio de tele-
novelas o de programas cémicos, es muy importante la vision critica y acordar mecanismos
para que toda la familia esté consciente de tales influencias negativas.

Si las conductas violentas han sido originadas en usos y costumbres de la comunidad, se
requiere involucrar a la mayor cantidad posible de sus habitantes para que sean conscientes de
este origen y desactiven poco a poco el comportamiento. Es necesario trabajar en lo emocional.

Los consultores y el grupo acuerdan visitas y sesiones de seguimiento con cada familia
para romper el ciclo con la voluntad y el esfuerzo de todos.

Cuando el despacho de consultorfa rindié su informe a la directiva de la Unién Financiera,

esta entidad acordd que con el fin de no depender en un futuro de éste o de otros despachos,
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serfa necesario Iinvertir un poco mas de recursos para tener gente capacitada dentro de la
organizacién y atender estos problemas, asi que le encargaron a la psicdloga responsable
otra propuesta para capacitar a 50 jévenes, hijas e hijos de socios, como multiplicadores de la
metodologia. El despacho aceptd de muy buen grado porque en el codigo de ética de su acta

constitutiva hay una clausula al respecto. Textualmente:

Herramienta 29: Cédigo de ética
Definicién: Mecanismo auto regulador que las empresas se autoimponen con
el fin de generar prestigio y confianza y realizar sus actividades profesionales,

sociales o empresariales en un marco de integridad.

Nuestra organizacién no fomentara la dependencia de nuestros clientes
y usuarios del servicio, sino que fomentara siempre el desarrollo de sus
propias capacidades en beneficio de la sociedad. Se establece que todo el
conocimiento que los asociados tengan se pondra al servicio de la sociedad
para que se comparta y en didlogo con los saberes locales se convierta en

sabidurfa que contribuya a la integracién social y ética de las organizaciones y

la integridad del mayor nimero posible de personas.

(Cual es la diferencia entre conocimiento y saber? (Cual es la diferencia entre conoci-
miento y sabidurfa?

La Unidn Financiera formé como consultores sociales internos a 50 jovenes, hombres y
mujeres, quienes estuvieron pendientes de que tanto la equidad de género como la no violen-
cia fueran las conductas entre las familias afiliadas a la organizacién. De vez en cuando solicitan
ayuda al despacho para que evaluar los resultados o los recomiendan a otras organizaciones

con dificultades semejantes a las que ellos enfrentaron en el pasado.
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Caso 9: Razén de ser de una empresa familiar
Se trata de una familia rural que invierte todos sus esfuerzos y recursos en una empresa de
produccién de alimentos bajo sistema agroecoldgico. La iniciativa surgié cuando el hijo mayor,
David, quien estudiaba en la ciudad, se enfermd gravemente y regresé a casa, abandonando
sus estudios universitarios. El médico le recomendd a Joaquin, el padre, que lo llevara a vivir
a un lugar sin contaminacién y le proporcionara comida sana, no industrializada y sin conser-
vadores. La dieta inclufa frutas y verduras frescas que la familia no producia ya que se habifa
dedicado a la ganaderfa.

Micaela, la madre, propuso a su esposo acondicionar un area cercana a la casa para
sembrar una hortaliza grande y alimentar a su hijo de acuerdo con las indicaciones médicas.
Trabajan unidos, como lo han hecho desde hace 35 afos que se casaron. Tienen un hijo
menor, Samuel, y dos hijas, Belinda y Mariana, que estudian secundaria y preparatoria en la
cabecera municipal.

Elfin de semana se rednen los seis. El padre les explica la necesidad de reorganizarse para
cambiar algunos habitos nocivos que él y su esposa identificaron a partir de la enfermedad de

David, el hijo mayor, asi que las correcciones acordadas son las siguientes:

Herramienta 30: Plan de vida (personal o familiar)
Definicién: Acciones que revaloran la razdn de ser de una persona o familia
y empiezan por repensar y replantear las prioridades y modificar las inercias
identificadas como nocivas para la vida en comun, la convivencia cotidiana y la

salud fisica y mental.

| La familia producird su comida en la medida de lo posible.

2. Todos deberan trabajar al menos dos horas diarias.
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3. Se eliminaran de la dieta familiar los productos cuyo consumo ha sido prohibido al hijo mayor
por los médicos, asf que ya no sera necesario darles dinero en efectivo para comprar comida
fuera de casa.

4. Los estudiantes se levantaran una hora antes para desayunar en casa y preparar los alimentos
que llevaran a la escuela.

5. Regresaran todos los dfas al rancho a trabajar por las tardes.

Samuel arguye que a veces necesita hacer tareas en equipo con sus compaferos de
clase vy solicita ser excluido de la responsabilidad de trabajar por las tardes. Entonces las hijas
aprovechan para argumentar lo mismo, prefieren quedarse en la casa que la familia renta en el
pueblo y ayudar los fines de semana. El padre pregunta a Micaela qué opina.

La madre propone que regresen los lunes, miércoles y viernes y asf tienen dos dias para
las tareas en equipo, martes y jueves; las cuatro horas de trabajo acumuladas seran distribuidas
en los tres dias sefialados. A Joaquin le parece una buena solucion.

Al principio no saben qué cultivos tendran éxito, asi que siembran un poco de todo
y mediante ensayo error adaptan técnicas y periodos de labranza. Después de dos afos
cosechan permanentemente zanahorias, calabazas, papas, tomate, cebolla, chile, rabanos,
lechuga, coliflor, repollo, acelgas, perejil, cilantro, chayotes, ajo v jengibre.

Debido a que estos vegetales tienen ciclos distintos, todo el afo disponen de algunas de
estas especies y cubren las necesidades nutricionales familiares. Durante el semestre reciente
incluso tuvieron excedentes, vy los hijos estudiantes pusieron un pequefno puesto para la venta
en la casa que rentan en el pueblo y contrataron tres trabajadores pues Mariana partio a la
ciudad para ingresar a la universidad y estudiar medicina.

Joaquin delegd la actividad del cultivo de hortalizas a su familia y se ha dedicado a la siembra

de arboles frutales, limones, naranjas, guayabas, papayas, guanabanas y mangos. La plantacién de

Universidad Autonoma de Chiapas



CAPITULO 4: CAMPOS DE APLICACION
DE LA CONSULTORIA SOCIAL

frutales tiene una extension de 5 hectareas. Dedica a las labores de mantenimiento casi todo el
dfa. Uno de los tres trabajadores que contratd ha sido asignado a esta actividad pues €l debe dar
seguimiento a la recuperacion de la salud del hijo mayor. Viajaran a la ciudad para una valoraciéon
médica la semana proxima. Esta contento porque su muchacho ya recuperd peso vy tiene mejor
semblante, cuando baja el sol a veces sale a caminar y les ayuda en labores sencillas.

La economfa familiar siempre ha sido decidida en pareja. Su esposa es una excelente admi-
nistradora, asf que Joaquin no tiene inconveniente que sea ella quien controle los recursos. Por
la tarde se relinen para decidir el programa de gastos del semestre, porque la partida de la hija
requiere egresos fijos adicionales y los gastos médicos se han incrementado; sin embargo, la
nueva inercia familiar los ha unido y contribuyé a elevar la responsabilidad de los hijos menores.

David ha expresado que no desea volver a la escuela, le gusta su casa y solicita al padre
que le compre libros de agroecologia, pues desea adquirir conocimientos para combatir plagas.
Solicitan a la madre vidticos adicionales para quedarse un dia mas en la ciudad y recorrer
librerfas. Bromean y lo nombran asesor técnico. David ha recuperado la alegria de vivir y
la energfa que lo caracterizaba antes de enfermar. Micaela y Joaquin estan felices. David los
abraza y les agradece haberle dado comida curativa.

Por la tarde regresa Samuel y entrega el dinero de la venta semanal a Micaela. Trae una
buena noticia: un organizador de tianguis organico lo invita a participar vendiendo las cosechas
excedentes los sabados y domingos. Joaquin tiene una camioneta de medio uso que sirve
para acarrear materiales en el rancho, y Samuel propone acondicionarla con un toldo y usarla
para transportar las verduras, él mismo se ofrece para realizar el trabajo. Micaela lo nombra
gerente de ventas de la empresa familiar, todos rfen.

David y Joaquin viajan a la capital para la revision médica, mientras que Samuel va a vender
las verduras en el tianguis. Ese fin de semana Micaela y Belinda se organizan para preparar una

sorpresa a Samuel el dia de su cumpleanos, el mes préximo.
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Durante la tarde se presenta en la casa el representante de la asociacion ganadera local.
Comenta que hace tres afios Joaquin le menciond que deseaba vender el rancho e invertir el
dinero en un negocio para irse a vivir a la ciudad, pues todos sus hijos estaban creciendo y que-
rfan estudiar. Hay una oferta de compra de una compafia grande que quiere instalar ganaderfa
intensiva y los pequefnos propietarios estan divididos. La compafia quiere comprar areas com-
pactas, por lo cual deben ponerse de acuerdo. Belinda dice a su mama que a ella no le gusta
la ciudad y no quiere se venda el rancho. Al dia siguiente Micaela da a Joaquin el mensaje con
una invitacion a una reunion. Preguntan a David qué opina y el muchacho coincide con Belinda.

Joaquin acude a la reunién de la asociacién al dia siguiente. Son unos 30 jefes de familia, ranche-
ros como él. Algunos heredaron los ranchos y otros los adquirieron cuando no habfa camino, por lo
que el costo de cada hectarea era barato. Cuando le piden a Joaquin exprese su decision, quienes

quieren vender suponen que esta de acuerdo con ellos. Grande es su sorpresa cuando le oyen decir:

No sé si ustedes estan enterados de que mi hijo mayor enfermé gravemente en la
ciudad y que hace dos afos regresd para recuperar su salud.

Ese hecho nos ha cambiado la forma de ver la vida a mi familia y a mi. Antes crefa que
la vida en la ciudad era mejor que aqui, ya no pienso asf.

‘Tenemos buena tierra, agua y aire limpio, paz y tranquilidad, todos nos conocemos
Y, aungue No Nos Visitemos, nNos respetamos y conflamos unos en otros. Mis hijos,
mi esposa y yo no queremos irnos, no queremos vender. He sembrado arboles que
daran frutos en tres afios. Mi hijo Samuel dice que podemos invertir en un pequefio
cuarto frio para conservar la fruta y vender cada una en su temporada. Ademas,
no creo que el agua disponible sea suficiente para los modernos establos que la
compafia quiere instalar. Se van a contaminar las fuentes y los que se queden ya no
la van a pasar nada bien.

Este tiempo de recuperacion de la salud de mi hijo me sirvié para comprender que
la felicidad esta en las cosas pequenas y no en los lujos ni en los bienes materiales.

Disculpen ustedes si antes dije que podria vender el rancho, cambié de opinidn.
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No sabemos si fue la emotividad del discurso de Joaquin o quiza otros vecinos ya
venian reflexionando al respecto, el caso es que todos se levantaron y le aplaudieron con
entusiasmo. Ese mismo dia acordaron no vender sus tierras sino formar una asociacion
ecoldgica con acciones de conservacién y modificar los sistemas de produccion para reducir
la huella ecoldgica en el ambiente y proteger la salud de sus familias en el presente y para

el futuro.

Reflexion final y conclusiones
La intencionalidad que ha sido expresada en este libro es formativa, mediante un método
orientado a mantener unidas la teorfa y la practica en todo momento. Es por eso que
abundan los ejemplos. Al modo propuesto por Silvio Funtowicz en su obra “La ciencia pos
normal”, el didlogo entre el conocimiento empirico y el conocimiento cientifico que proviene
de la academia debe convertirse en una conversacion, en un intercambio, sin convicciones
de superioridad.

En el primer capitulo se expuso el contexto de desestructuracion que estamos viviendo,
y se argumentd por qué se considera que la consultorfa social es alternativa para el desarrollo
profesional emergente, en esas situaciones inéditas en la historia de la humanidad y del planeta
que estamos viviendo. También se realizd un recorrido que permitid comprender el concepto
de consultorfa social, el cual no obstante proceder del ambito empresarial se ha convertido en
un instrumento muy Util para resolver problemas sociales.

Mas adelante se proporcionaron datos cuantitativos relativos a los problemas que
enfrentan los jovenes latinoamericanos y mexicanos, inmersos en algunas de las sociedades
mas estratificadas, discriminatorias, desiguales e injustas y se mostré que las habilidades de

comunicacion social seguiran siendo importantes en el futuro en dos terceras partes de las
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profesiones, debido a que muchos de los problemas que enfrentamos requieren de tomar
decisiones colectivas conscientes, reflexivas, y en este campo la consultorfa social tiene mucho
que hacer aplicando métodos socialmente comprensivos.

En el capitulo dos se tratd de explicar centralmente que los contextos donde se requieren
los servicios de consultorfa son multi y pluriculturales y que hay un reto permanente hacia la
comunicacion intercultural; que los consultores deben aprender en ambientes de apertura
mental y mostrar respeto por los que piensan y sienten los otros, comprender que en funcién
de ello actdan, bajo filosofias de vida que pueden ser diferentes. En este capfitulo también
se incorporaron las dimensiones cultural, politica, econdmica y técnica, en un esquema
envolvente con la pretension de aclarar como operan simultaneamente y definen el proceso
y los resultados. Uno de los objetivos mas importantes de ese capitulo fue explicar que los
consultores se deben mantener como actores en segundo plano, reflexionando con los
clientes, orientando con elementos claros y objetivos, pero sin intervenir demasiado de tal
modo que los grupos atendidos lleguen a considerar que la responsabilidad de las decisiones
es suya, pues son los grupos atendidos quienes deben labrar su camino y hacerse cargo
del proceso con la ayuda del consultor y no al revés, tal como se explicé ampliamente
en el capitulo tres; por eso se da mucha importancia a la visualizacion de la vision vy la
mision de los proyectos, de donde se derivan los objetivos generales, es decir, los puertos
de llegada que permitiran evaluar los resultados finales, insistiendo constantemente en
mantener los principios éticos sobre los cuales se construye el prestigio del consultor social
y la recomendacién de boca en boca desde la perspectiva de los clientes satisfechos con
nuestros servicios.

No se parte de cero como ya se comentd, pues existen empresas sociales que funcionan

desde hace décadas bajo principios similares, el asunto es que no representan suficiente masa
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critica para que el pais funcione de otro modo, mas integrado, con una base social ciudadana
fuerte, participativa, no clientelar, proactiva, y propositiva, por eso es necesario ampliar esa base
de participacion colectiva, que con frecuencia opera bajo principios de lo que el antropdlogo
Guillermo Bonfil denomind como el México profundo, cuyos principios no siempre son los de
la acumulacion capitalista sino que incorpora conceptos de comunalidad. Ese es el sentido de
la propuesta de empoderamiento en esta humilde obra.

Luego, en la primera seccion del capitulo cuatro, se argumentd por qué se considera
viable a la consultorfa social y se proporcionaron datos de la poblacién objetivo de la misma,
se presentd una matriz explicativa de las herramientas, dejando pendiente su uso concreto en
los contextos propuestos en los casos a estudiar que no deben ser entendidos como simples
anexos, sino como entornos didacticos que permitan a los estudiantes ir descubriendo por si
mismos las posibilidades en campo.

Cabe decir que en todos los casos relatados hubo importantes éxitos de largo plazo, que
permitieron la consolidacién de las organizaciones sociales como empresas exitosas posicionadas
en diversos sistemas-producto, incluyendo el mercado del turismo alternativo y la silvicultura;
otros se desvanecieron después de un tiempo de cesar la intervencion y patrocinio externos
y en muchos otros fueron las inercias de politica electoral las que los debilitaron, al competir
unos lideres contra otros por puestos de eleccién popular, lo cual desafortunadamente no
fue superado en la mayorfa de los casos por la ferocidad e individualismo de ese tipo de
competencia y las confusiones que se presentaron entre los intereses econdmicos sociales y
los personales.

No obstante que siga pareciendo hasta cierto punto dificil de superar el individualismo,
los casos exitosos han mostrado que es posible la generosidad y la solidaridad social, y com-

prender que el conocimiento desde esta perspectiva debe ser un bien social, una semilla al
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alcance y servicio de todos los habitantes de un pais, ésta es la conviccion principal que animé
la escritura de este libro en este formato alternativo y en lenguaje ciudadano. La consultorfa
social puede contribuir a resolver muchos de los problemas que actualmente enfrentan las
clases sociales menos favorecidas por las estructuras injustas, sin embargo las Universidades
han formado y contindan formando estudiantes de todos los estratos y esto representa una
oportunidad a condicién de apoyar los esfuerzos de los jévenes para encontrar nuevas formas
de insercién profesional. Tanto en organismos internacionales como en instituciones naciona-
les existen aln espacios que pueden ser aprovechados para estos fines.

Esperamos que esta humilde obra contribuya con un granito de arena a esta noble tarea.

Atentamente

La autora.
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Anexo |: Lista de herramientas y técnicas metodologicas

| .Informaciéon prediagndstica

2.Matriz FODA

3.Clrculos concéntricos

4.Relatos de tiempo, historias de vida y testimonios
5.Arbol de problemas/soluciones

6. Transecto representativo

/.Escenarios en prospectiva

8.Matriz de estrategias/soluciones

9.Matriz de marco ldgico

10. Diagrama de relaciones e identificacién del factor critico
| I. Matriz de secuencia de hechos

|2. Tablas de doble entrada

| 3. Triangulos de Johan Galtung

| 4. Ruta critica

I5. Sociodrama

| 6. Piramides de estructura y funciones

|'7. Principios del desarrollo organizacional

18. Lluvia de ideas

19. Integracion del equipo guia

20. Arbol organizacional de principios y valores
21. Proyectos de mejora

22. Diagrama de flujo

23. Rubrica

24. Preguntas clave

25. Matriz analégica

26. Puesto de trabajo

27/. Cadenas de valor

28. El ciclo de la violencia

29. Cdédigo de ética

30. Plan de vida
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Anexo 2: Lista de esquemas

Figura |: Dimensiones de la consultorfa social.

Figura 2: Red de influencias.

Figura 3: Subgrupos.

Figuras 4 a la 10: Modalidades de estructuras.

Figura | |: Triangulos de Galtung.

Figura 12: Oportunidades de desarrollo de la consultorfa social: pertinencia y relevancia.

Figura |13: Circulos concéntricos del entorno.

Figura |4: Relaciones fortalezas-oportunidades.

Figura |5: Relaciones debilidades-amenazas.

Figura 16: Arbol de problemas.

Figura 1 7: Arbol de problemas (continuacion) -consecuencias-.

Figura 18: Transecto representativo.

Figura 19: Diagrama de relaciones.

Figura 20: Diagrama de relaciones. Factor critico.

Figura 2 |: BUsqueda de factores criticos.

Figura 22: Triangulos de Galtung: identificacion de intereses y necesidades de los grupos
en conflicto.

Figura 23: Ruta critica.

Figura 24: Proceso de construccién de un sociodrama.

Figura 25: Estructura hibrida sociedad-empresa.

Figura 26: Diagrama de flujo de tareas.

Figura 27/: Valor agregado en cadenas productivas.

Figura 28: Ciclo de la violencia.
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Anexo 3: Tablas

Tablal: Diferencia promedio de ingresos con preparatoria y carrera universitaria.
Tabla 2: Comparacién de ingresos en profesiones.

Tabla 3: Las profesiones con mas demanda en el futuro.

Tabla 4: Lista de herramientas de la consultorfa social, conceptos y aplicacion.
Tabla 5: Matriz FODA.

Tabla 6: Escenarios.

Tabla 7: Matriz de estrategias/soluciones por cada ejido de la microrregion.
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