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Prologo

Estamos buscando nuevas metodologias en el ambito del desarrollo que
ofrezcan al individuo espacio para formular su vision sobre la forma en
que desea cambiar su situacion, tanto si el grupo destinatario es el repre-
sentante de una organizacién cooperante como si lo constituyen las pro-
plas personas que viven sumidas en la pobreza.

Dicho postulado se formula claramente en la Politica de Desarrollo
Global (PGU) del Estado sueco, donde se establece que el apoyo externo
ha de contribuir al desarrollo de la capacidad del grupo destinatario de
impulsar su propio cambio.

Otro punto de partida relevante son las directrices elaboradas por
Asdi para el apoyo de la sociedad civil. Se hace aqui especial hincapié en
que las iniciativas internacionales de desarrollo siempre propicien, por
una parte, la mejora o el cambio duradero de la situacion del grupo des-
tinatario, y, por la otra, un fortalecimiento de “las estructuras de la socie-
dad civil”. Puede tratarse, por ejemplo, de una mayor organizacion
dentro del grupo destinatario o bien de un efecto capacitador en la con-
traparte.

Un nuevo modelo

En su afan de lograr las metas marcadas por la PGU, el Civil Society
Center de Asdi (SCSC) emprendié en 2005 un proyecto de desarrollo
junto con la unidad de cooperaciéon de la Mision Pentecostal Sueca
(PMU) y el asesor Greger Hjelm de Rorelse & Utveckling.

La idea consistia en elaborar un modelo de trabajo que combinara la
jerarquia de objetivos y la sistematizacion del Enfoque del Marco Légico
(EML)! con el enfoque aplicado en el Enfoque Apreciativo (EA).

El EA es un método de trabajo y enfoque que subraya la importancia
de los elementos de alta eficacia dentro del analisis de aptitudes y recur-
sos, motivacion y factores impulsores, optando por alternativas de acciéon
positiva en la resoluciéon de situaciones.

El EML es un modelo de planificacion consolidado en la cooperacion
internacional que muchos consideran un método de trabajo excesiva-
mente orientado hacia los problemas. En ¢l se parte de una situaciéon
deficitaria, se formula la posicion actual como un “arbol de problemas”,
con el consiguiente riesgo de no detectar los recursos existentes, de
manera que resulta imposible basar en ellos su iniciativa de apoyo.

1 Para mas informacion sobre el EML, consulte el documento “Consejos e Instrucciones — Para la
aplicacion del Enfoque del Marco Logico (EML)” durante el ciclo del proyecto.



Ahora nosotros hemos elaborado, en estrecha colaboracién con otros
agentes, una nueva metodologia operativa para la planificaciéon con el
EML, fundamentada en conversaciones y enfoques apreciativos. Dicho
modelo fue ensayado por los gestores del PMU vy sus socios de Niger,
Nicaragua y Tanzania durante el otofio de 2005. La experiencia obte-
nida ha sido alentadora y confiamos en que un mayor niimero de organi-
zaclones suecas y sus contrapartes se animen a probar este modelo y esta
metodologia.

Queremos asimismo participar de las nuevas experiencias asociadas
al desarrollo de esta herramienta. Asi, por ejemplo, no hemos procedido
al seguimiento y evaluacion de la colaboracion en el marco del referido
modelo.

Esperamos que este documento sea de su agrado y le instamos a que
lo lea con un enfoque apreciativo...

En representacion del grupo de trabajo,
Toomas Mast, SCSC

Civil Society Center de Asdi

Sodra Vigen 3 D

87140 Harnosand (SUECIA)

toomas.mast@sida.se
www.sida.se/scsc



EML con un enfoque
apreciativo (EML-EA)

El EML (Enfoque de Marco Loégico) es un modelo de planificacion con-
solidado en las iniciativas de desarrollo a nivel internacional. Permite
analizar de un modo sistematico y “légico” las condiciones de un pro-
yecto y crear una adecuada base de planificaciéon. No obstante, muchos
consideran el EML un modelo de trabajo demasiado encauzado hacia
los problemas, maxime en la presentacion de la situacion en curso de
acuerdo al denominado “arbol de problemas”. Con el “EML-EA” hemos
pretendido introducir un planteamiento mas “dirigido a los recursos”
(EA es la abreviatura de Enfoque Apreciativo), pero preservando la siste-
matizacién propia del antiguo modelo EML. Enfoque Apreciativo es un
enfoque y un método de trabajo que se centra en los elementos de alta
eficacia, las aptitudes y recursos, la motivacion y los factores impulsores,
asi como en las alternativas de accién positivas destinadas a la mejora de
una situacion determinada. Si desea mas detalles sobre el EA, consulte el
anexo “Un enfoque apreciativo”.

En el presente documento presentamos el EML-EA, ofreciendo con-
sejos especificos sobre la manera de usar el modelo de trabajo en la pla-
nificacién de un proyecto de desarrollo.

El documento incluye los siguientes contenidos:
A. Finalidad, ambito de aplicacion.

B. Algunos postulados de relevancia.

C. Modelo de trabajo.

D. Metodologia.

E. Preparativos.

Anexos:

1. Indicaciones para la realizacion de un taller.
2. Un enfoque apreciativo

3. Gestion de problemas desde un enfoque apreciativo.
4. Guia de entrevista (taller).

A. Finalidad, ambito de aplicacion

El EML-EA es un método de planificacion de proyectos orientado a

objetivos que pretende lo siguiente:

* Generar implicaciéon y afianzar la autoestima de individuos, colecti-
vos y organizaciones a fin de que asuman la responsabilidad de su
situacion e influyan en su propio desarrollo.

* Identificar y liberar recursos en apoyo del proyecto.



» Facilitar la planificacion de un proyecto de desarrollo internacional.

* Crear las bases para la evaluacion de las condiciones y requisitos de
un proyecto.

B. Algunos postulados de relevancia
Politica de Desarrollo Global (PGU)
La nueva Politica de Desarrollo Global (PGU) del Estado sueco pretende
contribuir a establecer los elementos necesarios para la mejora de las
condiciones de vida de las personas que viven en la pobreza. Se parte de
la concepcioén de que todo desarrollo debe correr a cargo de esos mismos
individuos, dentro de sus propias comunidades. El desarrollo no puede
generarse desde el exterior.

La PGU cuenta con dos perspectivas basicas como postulados funda-
mentales en la consecucion de los objetivos propuestos:

» La perspectiva de los pobres, que implica conceder a las mujeres y los
hombres de bajos recursos la oportunidad de participar e influir en
los procesos de decision que les atafien.

* La perspectiva del derecho, que implica orientar todo el proceso de
trabajo en funcion de los sistemas de valores integrados en las normas
sobre derechos humanos de aceptacion internacional: no discrimina-
cion, participacion, transparencia y control, exigencia de responsabi-

lidades y dignidad.

Teniendo en cuenta dicho trasfondo, es importante tratar de desarrollar
el uso del EML/orientacion a los objetivos, para que esas perspectivas
queden claramente manifestadas. Los pobres son sujetos de su propio
desarrollo, lo controlan y lo impulsan. El apoyo externo debe concen-
trarse en facilitar, y no en asumir el mando.

Apoyo a la sociedad civil

Otro postulado importante lo hallamos en las directrices de Asdi para el
apoyo de la sociedad civil. La cooperacion internacional debe orientarse
siempre hacia dos puntos:

1. La mejora/modificacion a largo plazo de la situacion del grupo destina-
tario en cuestion.

2. El refuerzo de las “estructuras de la sociedad civil”. Por ejemplo, una
mejor organizacion dentro del grupo destinatario o un efecto capaci-
tador en la contraparte local.

Por lo tanto, ambas perspectivas constituyen el fundamento del EML-EA
y han servido de guia en el disefio de este modelo de trabajo. El EML-EA
ha sido también concebido para su uso en la planificacién de iniciativas
de apoyo humanitario, en particular en la articulacion de dichos esfuer-
zos con objeto de fomentar el desarrollo y de aprovechar y consolidar la
capacidad local.

C. Modelo de trabajo

El modelo de trabajo basa su estructura en el concepto de que en primer
lugar ha de abordarse la situacién actual y crear un “arbol de situacion”.
Con ello como punto de partida se desarrollard mas tarde un “arbol de
objetivos”, que guiara el proyecto en cuestion.



Arbol de situacion Arbol de objetivos

Situacion actual | Nivel 1 > Objetivo global
+ consecuencias
il | Nivel 2 Objetivo del proyecto +
Factores influyentes Ive componentes/resultados
Plan de accion | Nivel 3 > Actividades

Este modelo de trabajo implica la convocatoria de los agentes relevan-
tes que han de tratar conjuntamente los asuntos correspondientes,
siguiendo una serie de pasos que desemboquen en una descripciéon con-
creta del proyecto. Mas abajo se presentan los siete pasos con sus plantea-
mientos respectivos. La elaboracion de las cuestiones planteadas en los
pasos 2, 3y 5 se basa fundamentalmente en las vivencias propias de los
participantes, formuladas entre ellos de manera relatada. A lo largo del
proceso se debe considerar en todo momento si las conclusiones extraidas
repercuten en los pasos anteriores. Expresado de otro modo, es necesario
estar dispuesto a modificar lo realizado anteriormente antes de continuar
con el paso siguiente.

1. Delimitacion del grupo destinatario y el area
Delimitaciéon preliminar del proyecto.

1. ;Cual es el grupo Por ejemplo, “los habitantes del distrito x”.
destinatario?
2. ;Cual es el area? Por ejemplo, “la situacion y los derechos de los

ninos”. No consiste en plantearse qué hacer.
De eso se ocupa justamente la planificacion
que vendra mas adelante.

2. Descripcion de la situacion actual
Descripcion de la situaciéon actual del grupo destinatario en referencia al
area en cuestion (nivel 1 del arbol de situacién).

1. ;Qué elementos funcio- Por ejemplo, “la vacunacion de los nifios”, “la
n U

nan satisfactoriamente  disponibilidad de alimentos”, “un servicio de
(pese a todo)? urgencias eficaz”, etc.

2. ;Qué elementos son Por ejemplo, “los nifios son objeto de abusos”.
deficientes, complicados
0 problematicos?

3. Analisis de consecuencias
Descripcion de las consecuencias que la situaciéon acarrea en el grupo
destinatario (nivel 1 del arbol de situacion).

1. ;Cuales son los efectos Por ejemplo, “los nifos, sobre todo las chicas,
negativos no deseados? no llegan a completar la educacion basica”.

2. (Hay algun efecto Por ejemplo, “los nifios son un recurso
positivo? importante para la sociedad y la familia”.

3. ;{Temores con vistas ;Cudles seran las consecuencias (efectos) si no
al futuro? se cambia la situacion?



4. ;Cual es la situacion ;Qué queremos (sobre todo el grupo destinata-
futura deseada? rio) ver en su lugar? Por ejemplo, “Que los nifios
puedan criarse en un entorno de proteccion”.

4. Analisis minucioso de los factores subyacentes
Analisis de los factores que promueven o dificultan la situaciéon actual
(nivel 2 del arbol de situacion).

1. ;Cuales son los ;Qué elementos promueven a los aspectos que
factores positivos? funcionan bien? ;Qué cosas dificultan/atentan
los aspectos insatisfactorios, complicados o
problematicos?

2. ;Cuales son los ;Qué elementos promueven a los aspectos
factores negativos? que funcionan mal o que son complicados o
problematicos? ;Hay algo que contrarreste
o dificulte a los aspectos eficaces?

3. ;Coémo se inter- (De qué manera influyen los distintos factores
relacionan dichos entre si? ;Existen, por ejemplo, “reacciones en
factores? cadena”, en las que un elemento repercute en

otro que, a su vez, lo hace sobre un tercero?

4. ;Qué puede generar un ;En qué factores o areas fundamentales debe
cambio en la direccion  (por consiguiente) concentrarse el proyecto?
deseada? Por ejemplo, “La actitud respecto a los nifos”.

5. Analisis de las condiciones internas

y elementos por desarrollar
Analisis de las condiciones del proyecto a partir de los distintos actores
implicados en la labor de modificacion.

1. ;Quiénes somos ¢(Quién se incluye en la “organizacion del
“nosotros”? proyecto”?, es decir, ;quién puede participar
en el proceso de cambio? ;Por qué hemos de
cooperar precisamente nosotros en este
proyecto? ;Qué nos hace especialmente aptos
para colaborar?

2. iCon qué recursos ¢(En qué somos buenos segun nuestras propias
contamos? experiencias y vivencias? ;De qué recursos
dispone cada uno de nosotros? ;Cuales son
nuestras aptitudes y recursos como grupo?

Casillas correspondientes en la matriz de EML

Objetivo global  Indicadores Informacién sobre Riesgos/factores
los indicadores externos

Objetivo del Indicadores Informacién sobre Riesgos/factores
proyecto los indicadores externos

Resultados Indicadores Informacion sobre Riesgos/factores
los indicadores externos

Actividades Recursos Presupuesto Riesgos/factores
externos



6. Eleccion del objetivo del proyecto y componentes

- entregas del proyecto

Formulacion del objetivo del proyecto e identificacion de medidas especi-
ficas que conducen a dicha meta. Asi pues, el objetivo del proyecto es el
cambio al que aspira el grupo destinatario y que se hace realidad cuando
dicho grupo se sirve de los resultados que provee la iniciativa de apoyo
(nivel 2 del arbol de objetivos).

1. ;De qué objetivo
especifico debe

dotarse el proyecto?

(A qué debe contribuir el proyecto para que
mejore la situacion del grupo destinatario? Por

ejemplo, “Los procedimientos y la normativa de

la escuela han sido disenados para salvaguar-
dar los derechos y la dignidad de los menores”.

Nivel correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global
Objetivo del
proyecto

Resultados

Actividades

2. ;Como podemos

conseguirlo? ;Cuales
son los componentes/

el resultado del
proyecto?

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Recursos

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Presupuesto

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

;Qué debe “suministrar” el proyecto para

contribuir a un cambio en las areas descritas
en el punto 4.4? Por ejemplo, “Los lideres y

responsables locales de las organizaciones de
la sociedad civil (OSC) han sido formados y son
conscientes de los derechos de los nifios”
(nivel 2 del arbol de objetivos, en el objetivo del

proyecto).

Nivel correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global
Objetivo del

proyecto
Resultados

Actividades

3. ;{Contamos con
recursos propios
adecuados?

4. ;Cémo se van a

distribuir las responsa-

bilidades?

5. (Cuéles son los factores
claves para alcanzar el

éxito?

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Recursos

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Presupuesto

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

(Cudles de nuestros recursos, cualificaciones y
aptitudes —conforme a las conclusiones extrai-
das en el punto 5.2 — se adecuan especialmente
para lograr eso?

;Qué responsabilidades estamos dispuestos a
asumir cada uno de nosotros (los distintos
actores involucrados en el proyecto)?

;Qué otros elementos debemos tener en cuenta
para garantizar el éxito del proyecto?



7. Objetivo global del proyecto

¢Qué cambios sostenibles a largo plazo —efectos positivos— debe promover
el proyecto? Por ejemplo, “Las instituciones sociales relevantes respetan los dere-
chos de los niios y adoptan medidas de refuerzo” (nivel 1 del arbol de objetivos).

Nivel correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global  Indicadores Informacion sobre
los indicadores

Objetivo del Indicadores Informacion sobre

proyecto los indicadores

Resultados Indicadores Informacién sobre
los indicadores

Actividades Recursos Presupuesto

8. Recursos y distribucion de funciones

1. ;Debemos aportar mas

recursos?

2. (Necesitamos
desarrollar la
organizacion?

3. ;Cual es la distribucion
basica de funciones?

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

;Qué posibles recursos complementarios

necesitamos para lograr los objetivos estableci-
dos (en los puntos 6y 7)?

;Qué precisamos desarrollar (tanto la organiza-
cién sueca como la organizacion local)? 2

;Cuales son las distintas funciones que debe-
mos adoptar cada uno de nosotros en el marco

del proyecto para lograr un maximo rendimiento
y contribuir satisfactoriamente de acuerdo con
nuestras condiciones especificas?

9. Plan de accion
Disefio de un plan de acciéon especifico (nivel 3 del arbol de situacion).

1. ;Qué debemos hacer

en concreto?

(Cuales son las actividades que tenemos que

emprender en las distintas areas del proyecto?
Por ejemplo, “Contactar con otras OSC del
distrito dedicadas a proteger los derechos de

los ninos”.

Casilla correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global
Objetivo del
proyecto
Resultados

Actividades

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Recursos

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Presupuesto

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

2 Se describe como “objetivos de desarrollo organizativo”, integrandose en el objetivo global
formulado en el punto 7 y a nivel del objetivo de proyecto. También puede elaborarse una
jerarquia de objetivos paralela para las iniciativas de fomento de la capacidad/organizacion.

Por ejemplo, en el nivel 1: “La organizacion sueca y la organizacion local cuentan con un eficaz
sistema de seguimiento de los esfuerzos de desarrollo”. Por ejemplo, en el nivel 2: “La organiza-
cién local ha desarrollado un sistema de seguimiento continuado”.
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2. ;Distribucion practica  ;Quién de nosotros debe encargarse de cada

de las tareas? aspecto a la hora de llevar estos planes a la
practica?
3. ;Qué plazos tenemos?  ;Cuando deben completarse las diferentes
actividades?
4, ;Cémo funciona ;Como se van a coordinar entre si las distintas
el aspecto de la actividades?

coordinacion?

5. (Y las informes? ;Como se informara sobre las actividades
realizadas? ;Y a quién?

D. Metodologia
El modus operandi o metodologia del EML-EA se basa en varios principios
fundamentales:

1. Se ha de reunir e implicar a un amplio nimero de actores en el
proceso de planificacion. Aparte de (1) la organizacién sueca, (2) la
organizacion local/contraparte y (3) los representantes del grupo
destinatario, puede incluirse también, por ejemplo, a autoridades
locales, otras organizaciones de cooperacién o individuos, colectivos
u organizaciones concernidos.

2. Los distintos actores abordan comjuntamente los asuntos relacionados
con la situacién actual y formulan conjuntamente los elementos funda-
mentales de un plan de proyecto.

Los pormenores y planes de accién han de tratarse en un grupo de
menor tamaifio (por ejemplo, un grupo de proyecto).

3. Se ha de recurrir a una metodologia de proceso en la que no se deter-
mine de antemano ningin resultado. El proceso debe incluir poten-
cial para generar resultados no previstos.

4. Los pasos 2, 3y 5 del modelo de trabajo tienen que fundamentarse en
experiencias concrelas y ser transmitidos entre los participantes de forma
relatada (principio narrativo).

5. El método operativo y la configuracion del proceso deben ser flexibles y
admitir cambios/ajustes en funcién de las condiciones y caracteristicas
locales.

E. Preparativos
Para la implementacion de un proceso de planificacion a partir de este
modelo de trabajo se requiere una serie de preparativos, entre otros:

1. Formar un grupo de proyecto que se encargue de la ejecucion del proceso
y esté dispuesto a operar con el material resultante del mismo, por
ejemplo, en la elaboracién de un plan de acciéon y de una solicitud de
proyecto.

2. Delimitar cual es el grupo destinatario principal de un proyecto
de desarrollo y sobre qué area fundamental se va a aplicar dicho
proyecto.

3. Seleccionar de un modo apropiado a los participantes que van a
implicarse/colaborar en el proceso (de ello debe hacerse cargo el
grupo de proyecto).

4. Elegir a uno o varios responsables de proceso capaces de adoptar la
funcion de direccion y ejercer de facilitadores del mismo, por ejemplo,
si se lleva a cabo en forma de taller. Un responsable de proceso de
estas caracteristicas debe contar con experiencia en la gestién de pro-
cesos colectivos.

5. Encargarse de distintos preparativos de tipo practico. 1



Anexo 1

Indicaciones para la realizacion de un taller

A continuacién se presenta una descripcion sobre la forma de llevar a
cabo un taller a partir de los postulados del EML-EA, con recomenda-
ciones y consejos detallados para las distintas fases parciales.

Esta guia ha sido concebida para un taller de un méaximo de 20 parti-
cipantes, la mitad de los cuales, como minimo, han de pertenecer al
grupo destinatario (los receptores).

La duracion estimada es de unas dos jornadas completas (1012 horas
de tiempo efectivo).

Se aplica un modelo de trabajo no estatico, al considerarse como un
proceso vivo.

Por lo tanto, es posible que el responsable de proceso deba retroceder
con los participantes a un paso anterior a fin de modificar las formulacio-
nes anteriores con la nueva informacioén generada durante el proceso.

1. Introduccion

Finalidad de esta fase

Procurar un inicio satisfactorio del taller y contribuir a que los partici-
pantes entiendan el contexto, se sientan participes y asuman una respon-
sabilidad personal en la consecucion del objetivo del taller.

Duracién estimada
30 minutos aproximadamente.

Propuestas de contenido

1. Dé la bienvenida a todo el mundo e invite a los participantes a que se
presenten ante los demas.

2. Explique los antecedentes y el objetivo de este taller. Por ejemplo:

a. La finalidad del presente taller (poner las bases de un plan de pro-
yecto).

b. Quién o quiénes han tomado la iniciativa y son los anfitriones
(los “propietarios” del proceso).

c. Quién financia el taller.

d. Marcos de actuacion y delimitacion, es decir, el area o situacion
global sobre la que se va a trabajar conjuntamente.
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3. Explique el contenido y método de trabajo del taller, entre otros:
a. Los distintos pasos o fases con los que se va a operar.
b. Empleo del material disponible.
¢. La metodologia y enfoque que va a caracterizar el taller.
d. Otros asuntos practicos.

4. Aclare las funciones y responsabilidades en la realizacion del taller:
a. El papel y la responsabilidad que usted tiene como responsable de
proceso o facilitador.
b. El tipo de contribucién que se espera de los participantes.

5. Brinde a los participantes la posibilidad de resolver sus posibles dudas.

6. Procure cerrar esta fase inicial reflexionando durante un momento
acerca de la aportacion que se precisa de todos los reunidos con el fin
de lograr un resultado satisfactorio en el taller. A ser posible, docu-
mente el resultado como “reglas de juego comunes” en un papel de
gran formato que todo el mundo pueda ver.

2. Descripcion de la situacion actual

y analisis de consecuencias
Finalidad de esta fase
Elaborar una descripciéon conjunta de la situacion actual para el grupo
destinatario en cuestion —los que se beneficiaran de los resultados del
proyecto—y de la situacion que los participantes desean cambiar en el
marco del presente proyecto.

Duracion estimada
1,5-2 horas aproximadamente.

Propuestas de contenido

1. Divida a los participantes en parejas, en las que uno de ellos repre-
sente al grupo destinatario, que ejercera como “persona objeto de
enfoque”. El otro miembro de la pareja sera el “entrevistador”.

2. Invite al entrevistador a que interrogue a la persona objeto de enfo-
que (durante unos 20—30 minutos) acerca de su percepcion sobre su
situaciéon y condiciones actuales dentro del area en que se desarrolla
la labor de cambio, asi como en relacion con los efectos que, en su
opinion, la presente situacion ejerce sobre ellos mismos y los demas.
Traduzca la guia de entrevista adjunta (anexo 4) y proporcione una
copia a cada uno de los entrevistadores para que sirva de base y
apoyo durante la entrevista.

Es importante que el encargado de preguntar haga en cierta manera
las veces de “reportero” y ayude a la persona objeto de enfoque a for-
mular su historia del modo mas concreto y detallado posible. El entre-
vistador debera tomar también algunas notas para poder referir mas
tarde los puntos principales en lo expuesto por la persona objeto de
enfoque. Tenga en cuenta que las entrevistas no deben incluir ningtin
intento de analisis, sino que han de dirigirse exclusivamente a captar
los diversos detalles de la experiencia en si.

3. Una vez realizadas todas las entrevistas, distribuya a los participantes
en dos grupos. Asegtirese de mantener unidas a todas las parejas
incluyéndolas en un mismo grupo. Dentro de dichos grupos, las per-
sonas que han hecho de entrevistadores pasaran a relatar, por turnos,
cada una de las exposiciones, a ser posible de un modo sobreactuado
y explicito. La persona de la que trata lo representado debera perma-
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necer en silencio y escuchar, y sélo cuando sea realmente necesario
podra corregir o afiadir informacién al respecto.

Una alternativa a este paso y a la continuacion del taller es que un
grupo mas pequefio (por ejemplo, el grupo de proyecto) procese el
material de las entrevistas y se encargue por su cuenta de desarrollar
la mayor parte de los pasos restantes del proceso.

4. Una vez narrados todos los relatos, cada grupo tratara de resumir con-
juntamente las distintas historias expuestas (aqui se incluiran repre-
sentantes del grupo destinatario junto con el resto de participantes):
a. ¢Cudles son los aspectos insatisfactorios, complicados o problema-
ticos en la situacion que describe el grupo destinatario?

b. ¢Qué efectos (consecuencias) ejercen dichos aspectos sobre el
grupo destinatario y otros actores concernidos?

c. ¢(Qué aspectos parecen funcionar bien en la situacién descrita?

d. (Qué efectos (consecuencias) ejercen dichos aspectos sobre el
grupo destinatario y otros actores concernidos?

e. ¢(Qué se puede temer en el futuro si no se cambia la situacién?

. ¢Guales son las expectativas? ;Cual es la situacién deseada para el
futuro?

Cada grupo debe documentar los resultados de este resumen, a ser
posible, sobre uno o varios papeles de gran formato.

5. Reunion de todos los participantes y notificacion de los resultados
(resumidos) de cada uno de los grupos. Si se considera oportuno, se
conversara sobre la impresion general resultante.

3. Factores influyentes

Finalidad de esta fase

Identificar los factores principales en la promocién de un cambio diri-
gido hacia el objetivo global.

Duracion estimada
1,52 horas aproximadamente.

Propuestas de contenido

1. Divida a los participantes en dos nuevos grupos. Las antiguas parejas
deben separarse entre los dos grupos.

2. Invite a los participantes de cada grupo a conversar durante cerca de
media hora acerca de los factores que, segiin su perspectiva, influyen
en la situacion actual del grupo destinatario. Soliciteles que reflexio-
nen sobre dos tipos de factores:

a. Aquéllos que acttian sobre la situacién en la direccién correcta, es
decir, que promueven el objetivo global.

b. Aquéllos que actuian sobre la situaciéon en la direccién “inco-
rrecta”, o sea, que constituyen un obstaculo para la implementa-
ci6n de un cambio orientado hacia el objetivo global.

Pida a cada grupo que resuma su conversacién sobre uno o dos
papeles de gran formato.

3. Reunion de todos los participantes y notificacion de los resultados
(resumidos) de cada grupo.

4. A partir de las presentaciones de los grupos, traten todos juntos de
esbozar una imagen de conjunto de los factores promotores y opuestos
mediante un “analisis de campos de fuerza™
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5. Para concluir, solicite a los participantes que, tomando como base esta

imagen de conjunto, reflexionen en comun (eventualmente en grupos
mas pequerios) en torno a las cuestiones siguientes:

Factores promotores Objetivo global Factores opuestos

Yyvyvyy
AAAAA

4,

a. (Como se interrelacionan dichos factores? ;De qué manera influ-
yen los distintos factores entre si? ¢Existen, por ¢jemplo, “reaccio-
nes en cadena”, en la que un elemento repercute en otro que, a su
vez, lo hace sobre un tercero?

b. ¢Qué puede generar un cambio en la direccion deseada®

¢En qué factores o areas fundamentales debe (por consiguiente)
concentrarse el proyecto?

Escriba las conclusiones de la conversacion en torno a la pregunta “c”
en uno o varios papeles de gran formato. Guarde dicho resumen para
el paso posterior “Objetivos y componentes del proyecto”.

Condiciones internas

Finalidad de esta fase

Ayudar a que los participantes perciban los recursos de los que disponen,
tanto ellos mismos como el colectivo al que representan, visualizar con
mayor claridad y confirmar dichos recursos, asi como asistir a los partici-
pantes en la reflexion sobre los elementos que su colectivo u organizacién
pueden aportar en una futura iniciativa conjunta de desarrollo.

Duracion estimada
2 horas aproximadamente.

Propuestas de contenido

L.

Proceda a una recapitulacion de los actores representados en este
taller. Escribalos de forma que todo el mundo lo pueda ver.
Podria presentar el siguiente aspecto:

a. La organizaciéon no gubernamental sueca.

b. La organizacién no gubernamental local.

c. El grupo destinatario.

d. La autoridad local u otra contraparte.

Solicite a los participantes que reflexionen por su cuenta y en silencio
(durante unos 5 minutos) para tratar de hallar en su memoria alguna
experiencia reciente de un momento de gran satisfaccion o situaciéon
concreta positiva en la que considerara que su colectivo u organiza-
cion funcionaba con verdadera eficacia y lograra lo que le corresponde.

. Distribuya a los participantes en parejas y haga que se entrevisten

mutuamente sobre estas vivencias, cada uno durante unos 10 minu-
tos. Al igual que antes, el encargado de preguntar hara en cierta
manera las veces de “reportero”, ayudando a la otra persona a formu-
lar su exposicién del modo mas concreto y detallado posible. El entre-

3

Puede tratarse tanto de reforzar los factores promotores (las “fuerzas positivas”) como de
restringir la accion de los factores opuestos. A menudo seran necesarias ambas tacticas.
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vistador debera tomar también algunas notas para poder referir mas
tarde los puntos principales de dichas vivencias. Tenga en cuenta que
las entrevistas no deben incluir ningin intento de analisis, sino que
han de dirigirse exclusivamente a captar los diversos detalles de la
experiencia en si.

Divida a los participantes en 2-3 grupos. Asegurese de mantener
unidas a las personas que se entrevistaron mutuamente en la fase
anterior incluyéndolas en un mismo grupo. Dentro de dichos grupos,
pida a las personas que han hecho de entrevistadores que relaten, por
turnos, cada una de las exposiciones, a ser posible de un modo
sobreactuado y explicito. La persona de la que trata lo representado
debera permanecer en silencio y escuchar, y sélo cuando sea real-
mente necesario podra corregir o afiadir informacién al respecto.

Una vez expuesto cada relato, el grupo hara un alto (de unos 3-5
minutos) para reflexionar sobre la cuestion especificada a continua-
cion (todos excepto el individuo al que alude la presentacion, que se
limitara a escuchar).

Escriba la siguiente pregunta a la vista de todo el mundo: “Qué nos
indica esta exposicion acerca de las aptitudes y recursos del colectivo u organiza-
cion que X representa?”.

La respuesta debe ser documentada por el grupo, es decir, se ha de
escribir en un papel el colectivo u organizacion al que hace referencia
la exposicion, asi como las aptitudes y recursos del colectivo u organi-
zacion puestos de relieve en la misma. Seguidamente, el grupo se cen-
trard en una nueva persona, cuya historia sera referida por todo el
grupo, y asi sucesivamente, hasta completar el conjunto de los relatos.

Reunioén y comunicacion de los resultados de cada grupo. Es decir,
cada grupo informara de las aptitudes y recursos puestos de relieve en
cada una de las organizaciones y los colectivos implicados. Resuma
las aptitudes y recursos de cada organizacion y colectivo implicados
en un papel de gran formato y coloque esos folios en la pared, a la
vista de todo el mundo.

Reflexione en compaiiia de todos los participantes sobre el resultado
conjunto expuesto en la pared con los siguientes planteamientos como
puntos de referencia:

* (Cudles son las capacidades y recursos que acumulamos entre
todos?

¢ :Por qué hemos de cooperar precisamente nosotros en este proyecto?
¢Qué nos hace especialmente adecuados para colaborar?

* :Precisamos de refuerzos adicionales para llevar a cabo el proyecto
que esta tomando forma durante este taller?

* iQué tenemos que desarrollar o modificar en cada una de las orga-
nizaciones para poder contribuir con la mayor eficacia posible al
proyecto?!

n
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Las conclusiones a las que se llegue en forma de elementos a desarrollar en la organizacion
local deben ser reformuladas en “objetivos de desarrollo organizativo” y anadidas al objetivo
global obtenido en el paso 6, “Formulacion de un objetivo global”. También han de especificarse
aqui claramente las necesidades correspondientes de la organizacioén sueca. Para ello, puede
resultar adecuado el establecimiento de una jerarquia de objetivos paralela en lo referente a los
aspectos de desarrollo organizativo en el marco de la cooperacion.



Casillas correspondientes en la matriz de EML

Objetivo global  Indicadores Informacion sobre Riesgos/factores
los indicadores externos

Objetivo del Indicadores Informacién sobre Riesgos/factores
proyecto los indicadores  externos

Resultados Indicadores Informacién sobre Riesgos/factores
los indicadores externos

Actividades Recursos Presupuesto Riesgos/factores
externos

5.

¢Qué necesitariamos desarrollar como organizacion local para
reforzar nuestro papel de actor dentro de la sociedad civil?

¢Cudles son las distintas funciones que debemos adoptar cada uno
de nosotros en el marco del proyecto para lograr un maximo ren-
dimiento y contribuir satisfactoriamente de acuerdo con nuestras
condiciones especificas?

Escriba las conclusiones del debate en torno a estos planteamientos
en uno o dos papeles de gran formato. Guarde dicho resumen
para el posterior paso “Objetivos y componentes del proyecto”.

Objetivo y componentes del proyecto = resultados

Finalidad de esta fase

Formulacion del objetivo del proyecto e identificacion de medidas especi-
ficas que conducen a dicha meta. Asi pues, el objetivo del proyecto es el
cambio al que aspira el grupo destinatario y que se hace realidad cuando
el grupo destinatario se sirve de los resultados que proporciona la inicia-
tiva de apoyo (nivel 2 del arbol de objetivos).

Duracion estimada
1,52 horas aproximadamente.

Propuestas de contenido

1. Divida a los participantes en los mismos grupos en que se distribuye-

ron durante la descripcion de la situacion actual (paso 2), es decir, los
dos grupos donde se refirieron las experiencias del grupo destinatario
sobre su situacion.

. Regresen todos juntos durante un momento a las conclusiones y al
material de las tareas sobre “factores influyentes” (paso 3) y “condi-
ciones internas” (paso 4).

Solicite a los grupos que, basandose en esos resimenes, conversen

internamente durante unos 45 minutos acerca de las siguientes cuatro
cuestiones:

a. ¢Cual debe ser el objetivo especifico del proyecto para que

nos ayude a contribuir a la mejora de la situaciéon del grupo
destinatario?

Tenga en cuenta que sélo se puede formular un objetivo, por
ejemplo: “Los procedimientos y normativa de la escuela han sido diseiiados
para salvaguardar los derechos y dignidad de los menores™.
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Nivel correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global
Objetivo del

proyecto
Resultados

Actividades

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Recursos

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Presupuesto

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

b. (Qué podemos hacer de un modo concreto para lograrlo?
¢Qué debe “suministrar” el proyecto para contribuir a un cambio
en las areas descritas dentro del punto “factores influyentes”? Por
ejemplo, “Los lideres y responsables locales de las organizaciones de la socie-
dad civil (OSC) han sido_formados y son conscientes de los derechos de los
nifios”. “Existen redes dentro de las OSC locales dedicadas a la proteccion de
los derechos de los nifios™.

Nivel correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global
Objetivo del
proyecto

Resultados

Actividades

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Recursos

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Informacion sobre
los indicadores

Presupuesto

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

Riesgos/factores
externos

c. ¢Cuales de nuestros recursos, capacidades y aptitudes identificados
en los pasos 4.5 y 4.6 se adecuan especialmente a la consecucion
de esta meta?

d. ¢Qué otros elementos debemos tener en cuenta para garantizar un
buen resultado?
Invite a los grupos a que escriban las respuestas a estas preguntas
en uno o varios papeles de gran formato.

4. Reunion de todos los participantes y comunicacion de los resultados
de cada uno de los grupos.

5. A partir de las respuestas de los dos grupos, traten todos juntos de
esbozar una imagen de conjunto de lo que podria ser un objetivo de
proyecto adecuado, asi como de los componentes més necesarios en la
labor de desarrollo, es decir, lo que el proyecto debe “suministrar”.

Las conclusiones alcanzadas deben escribirse y presentarse a la vista
de todo el mundo.

6. Formulacion de un objetivo global
Finalidad de esta fase
Formular conjuntamente, a partir de la descripcion de la situacion
actual, el objetivo del proyecto y los resultados, un objetivo global para la
iniciativa de desarrollo, que contribuya a introducir un cambio duradero
dentro de un amplio grupo destinatario (nivel 1 del arbol de objetivos).

Duracion estimada
Media hora aproximadamente.
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Propuestas de contenido

L.

Vuelva a comprobar el resumen de la descripcion de la situacion
actual y el analisis de consecuencias, asi como el objetivo del proyecto
y los resultados. Inste a los participantes —a ser posible, primero en
pequeiios grupos y luego todos juntos— a que reflexionen sobre el
aspecto que podria presentar un objetivo global en una iniciativa de
desarrollo comun.

Anime la conversacion introduciendo preguntas del tipo...

e :Qué situacién general podriamos querer cambiar para que el
grupo destinatario se beneficie de un modo sostenible y duradero?

*  ;Qué efecto concreto podemos pretender con una iniciativa de
desarrollo (que sea provechoso para el grupo destinatario)?

e iQué podriamos considerar como un resultado realmente satisfac-
torio en una iniciativa de cambio (que sea provechoso para el
grupo destinatario)?

. Trate de resumir el debate y delimite el objetivo global que hayan

convenido entre todos. Escribalo y expongalo de forma que todo el
mundo lo pueda ver.

Nivel correspondiente en la matriz de EML

Objetivo global  Indicadores Informacidén sobre Riesgos/factores
los indicadores externos

Objetivo del Indicadores Informacién sobre Riesgos/factores
proyecto los indicadores externos

Resultados Indicadores Informacién sobre Riesgos/factores
los indicadores externos

Actividades Recursos Presupuesto Riesgos/factores
externos

Tenga en cuenta que el objetivo global debe ser formulado con brevedad,

por ejemplo: “Las instituciones sociales locales relevantes deben velar por los dere-
chos de los mifios y adoptar medidas de refuerzo”. Dicho objetivo global ha de
emplearse como guia en el proyecto, aunque por si sélo el proyecto no
pueda satisfacer la necesidad existente. Se trata de un objetivo que marca
la direccién de las iniciativas de colaboracion.

7. Compromisos

Finalidad de esta fase

Ayudar a los distintos actores en la reflexion sobre las responsabilidades
que estan dispuestos a asumir dentro del proyecto de desarrollo en cuya
formulaciéon han participado, asi como aclarar su compromiso ante el
resto de actores implicados.

Duracion estimada
1 hora aproximadamente.

Propuestas de contenido

1. Distribuya a los participantes de forma que los de la misma organiza-
cién o “grupo de intereses” se encuentren en el mismo grupo.
Por ejemplo: la organizacion sueca, la organizacion local, el grupo
destinatario y la autoridad local u otra contraparte.
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2. Pida alos distintos grupos que conversen durante una media hora
acerca de las responsabilidades que el propio grupo u organizaciéon
estaria dispuesto a asumir dentro del proyecto de desarrollo, en base a
los objetivos y componentes acordados a lo largo de este taller.

3. Reunioén y comunicacién de los resultados de cada grupo. Anote el
resultado para que sirva de apoyo al grupo de proyecto que conti-
nuara con la labor tras la finalizaciéon del taller.

8. Conclusion

Finalidad de esta fase

Resumir los resultados principales de este taller y poner de relieve como
va a gestionar dichos resultados el grupo de proyecto.

Duracion estimada
Media hora aproximadamente.

Propuestas de contenido

1. Realicen todos juntos un repaso y un resumen de los resultados de los
distintos pasos de este taller, con ayuda, por ejemplo, de las diferentes
recapitulaciones y los papeles de gran formato.

2. Ofrezca a los participantes la oportunidad de efectuar preguntas o
presentar propuestas sobre la forma de utilizar el material en la conti-
nuacién del proceso de planificacion.

3. Informe o reitere el método que va a aplicar el grupo de proyecto en
el disefio continuado de un plan de accién concreto, a partir de los
resultados de este taller, y en qué momento se informara a los partici-
pantes de los resultados derivados del trabajo efectuado en el taller.

4. Por dltimo, solicite a los participantes su opinion sobre el desarrollo
de este taller y sobre qué resultados consideran mas importantes.
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Anexo 2

Un enfoque apreciativo

El EML-EA se basa en la orientacién de objetivos del modelo EML tra-
dicional’, asi como en su metodologia y estructura fundamental, pero
con un enfoque mas apreciativo, donde los conceptos “problema” o “pro-
blematica” no gozan de tanta relevancia como en el pasado.

“EA” es la abreviatura de “enfoque apreciativo”, una metodologia
para el desarrollo de individuos, colectivos, organizaciones y comunida-
des. Explicado en términos sencillos, implica el establecimiento de con-
versaciones y procesos en los que de forma relatada — a partir de las viven-
cias y experiencias propias de las personas — se exploran e identifican:

* las capacidades y recursos del individuo, el colectivo, la organizacion
o la comunidad.

* la motivacién y los factores impulsores.

* las posibilidades de desarrollo y opciones de acciéon con vistas al
tuturo.
Todo ello se empleara posteriormente en los procesos de confirma-
cion, guia y desarrollo.

El EA se sustenta en un enfoque muy consciente que conlleva, entre otros

aspectos (Hjelm, 2005):

A. La concentracion en los elementos de eficacia, las fuerzas “revitaliza-
doras” del individuo, el colectivo, la organizacion y la sociedad, asi
como los recursos y las posibilidades.

B. La identificacion, la confirmacién y el reconocimiento activos de
dichas capacidades, recursos y posibilidades.

C. La concepcion de los individuos, colectivos, organizaciones y comuni-
dades desde una perspectiva sistematica y la exploracién del modo en
que interactian los distintos componentes del sistema, en este caso,
los factores que inducen a la eficacia de algin elemento.

D. La contribucién a la liberacién y el desarrollo de las capacidades ya
presentes (no su sustitucion).

E. El planteamiento de que el valor de un elemento se incrementa al
“apreciarlo”.

F. La exploracion de experiencias concretas transmitidas de forma rela-
tada.

5 Enfoque Marco Légico
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G. El respeto y reconocimiento de dichas experiencias.

H. El didlogo como método de comunicacion.

L

J.

La referencia a las perspectivas de futuro en términos de expectativas
y no de elementos que deben evitarse.

La contribucién a que los recursos reconocidos (por ejemplo, las apti-
tudes y factores impulsores) sirvan de guia para el futuro y la prioriza-
cion de las elecciones positivas que el propio individuo, colectivo,
organizacion y comunidad considere disponer.

. El hincapié en la importancia del lenguaje a la hora de generar prove-
cho y desarrollo.

. La interpretacion de los sistemas humanos como elementos vivos y en

constante transformacion, y la aceptacion de que podemos influir en
su desarrollo, por ejemplo, mediante nuestro lenguaje.

Existen varias tesis y principios fundamentales en los que se basa el EA,
que expresan algunos de los factores esenciales para promover un
cambio y desarrollo verdaderos®:

1.

El principio construccionista: los seres humanos construimos nuestro
propio “mundo” y nuestra concepcion de la realidad, en especial por
la forma en que nos referimos al mundo. Cambiando nuestro lenguaje
— por ejemplo, hablando de posibilidades y puntos fuertes, en lugar de
amenazas y puntos débiles— modificamos nuestro marco de referencia
mental y, con ello, nuestra realidad.

El principio de los procesos interrelacionados: no es posible diferenciar entre
exploracion y modificacion. Estas dos partes del proceso de desarrollo
actuan en paralelo. El cambio se inicia en el mismo momento en que
empezamos a plantearnos preguntas y a explorar las experiencias de
una persona. Y las preguntas que nos planteamos resultan determi-
nantes para los resultados que obtendremos.

El principio poético (narrativo): un individuo, colectivo u organizacion son
comparables con un libro cuyo contenido esta siendo constantemente
escrito por nosotros y otras personas. En lo que al EA respecta,
implica un interés por el relato que las personas desean hacer de sus
experiencias. El principio poético entrafia también la posibilidad de
controlar el desarrollo de los (nuevos) relatos iniciados, transmitidos y
mantenidos en relacion, por ejemplo, con un individuo, colectivo u
organizacion.

El principio de las expectativas rectoras: todos nosotros tenemos en nuestra
mente imagenes sobre el futuro. Dichas imagenes determinan nuestro
comportamiento, puesto que las personas contribuimos a crear un
futuro que podamos concebir. El estudio de nuestras concepciones y
expectativas de futuro, y la creacion a partir de éstas de perspectivas
deseables, nos ayuda a emprender acciones positivas en nuestras vidas.

El principio positivo y de reafirmacion: las amenazas y los peligros pueden
contribuir al cambio y desarrollo de las personas, pero solo de forma
limitada. Para cimentar y mantener un impulso de cambio profundo
se requiere de puntos de partida positivos y de reafirmacion. Cuanto
mas apreciativo sea nuestro postulado inicial, mayor serd la eficacia y
solidez de nuestros esfuerzos en pos de un desarrollo y un cambio
provechosos.

6

Interpretacion libre y desarrollo a cargo de G. Hjelm, a partir de Cooperrider y Whitney en “The
Change Handbook”, Berrett-Koehler Publisher 1999.
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Anexo 3

Gestion de problemas desde un enfoque apreciativo
Ejemplos de preguntas que pueden utilizarse a la hora de abordar un
problema o desafio (aqui denominado “area”) a partir de un enfoque
apreciativo.

Exploracion

1. ¢Qué cosas le inquietan o preocupan?

2.:Con qué se siente, pese a todo, satisfecho en relacion con su forma
actual de afrentar la situacion (el problema)?

3.:Qué se puede afirmar respecto a sus capacidades?

4.Describa, si es posible, una situacién o periodo en el que (el area)
funcionaba eficazmente, cuando el problema no existia todavia.

5.¢De qué manera cree que pudo contribuir a que ello funcionara
eficazmente por entonces?

Futuro
6.:Como le gustaria que fuera? ;Qué es lo importante para usted?
7.Mencione algin ejemplo de cémo serian las cosas si la situacion
o el problema estuvieran resueltos.
8.¢:Quién saldria beneficiado? ;Cémo repercutiria en usted u otras
personas?

Creacion
9.:Qué se precisa en su opinion para lograrlo?

10. ;Qué soluciones ha ensayado?

11. ¢Cémo resultd y qué conclusiones ha extraido de ello?

12. :Ha detectado indicios que apunten ahora a que la situacién se
é q P q
desarrolla en la direccién adecuada?

13. /Cudles son a su parecer sus recursos principales para hacer frente
¢ p p p P
a la situacion?

Realizacién

14. ;Gual podria ser el primer paso a dar?

15. ¢Hay algin asunto que debe resolver para seguir avanzando?
16. :Quién podria ayudarle?

17. ¢Qué elementos le indicarian que ha tenido éxito en su empefio?
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Anexo 4

Guia de entrevista (taller)

A continuacién incluimos algunas recomendaciones de preguntas a plan-
tear durante el taller a los representantes del grupo destinatario en torno
a la situacion actual y los efectos que ésta genera.

L.
2.

10.

11.
12.

Preséntese brevemente... iquién es usted?

¢Qué le ha traido hasta este taller? ;Por qué motivo se encuentra
aqui?’

¢Coémo describiria su situacion (o la del colectivo a la que pertenece)
en lo referente al tema sobre el que vamos a reflexionar?

¢Cudles son las cosas que mas le inquietan o preocupan en esta area?

. Describa una situacion u ocasién concreta en la que el problema o

dificultad quedara especialmente de manifiesto.

¢Qué consecuencias acarrea el problema o dificultad para usted per-
sonalmente, para su colectivo o para otras personas proximas a usted?

¢Qué esta haciendo usted o su grupo para hacer frente a la situacién?

. ¢Existen situaciones en las que el problema no se manifieste o su

incidencia no sea tan palpable?

¢Qué puede decir sobre los aspectos que, pese a todo, funcionan
relativamente bien?

¢Cuales son sus temores ante el futuro si no se produce ningtin
cambio? ;Qué puede ocurrir?
¢Cudles son sus expectativas para el futuro (dentro de esta area)?

Si ello se hiciera realidad, jqué supondria para usted y otras personas?

7 Esta pregunta (la n® 2) debe ser eliminada completamente en las conversaciones con el grupo
destinatario fuera del ambito de un taller (p.ej. en la visita al grupo destinatario).
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