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Cuando los cambios tecnolégicos, economicos o sociales estan trans-
formando la sociedad, pero faltan mecanismos efectivos para dar
forma a estas transformaciones, las crisis pueden ocurrir. Las crisis
de transformacion causan confusion. ;Por qué tantas personas se
resisten al cambio? ;Los oponentes del ayer se pueden convertir en
aliados del manana? ;En donde esta el punto de entrada para la ac-
cion? La Elaboracién de Cambios Transformativos (Transformative
Change Making, TCM) introduce un nuevo método para construir las

alianzas necesarias para hacer frente a las crisis de transformacion.

La TCM utiliza narrativas estratégicamente elaboradas y proyectos
cataliticos bien disenados como vehiculos de cambio transformador.
La narrativa proporciona una plataforma sobre la cual una amplia
alianza social puede unirse. Los proyectos cataliticos construyen re-
des de confianza, dan puntos de entrada para la accion y dan credi-

bilidad a la narrativa del cambio.

La TCM fortalece la capacidad de los responsables de la formulacion
de politicas para llegar a grupos mas amplios, alienta la contribucién
del sector privado al bien comun, construye la capacidad estratégica
de la sociedad civil, accede a los conocimientos a través de los silos

y construye la alfabetizacion politica de todos los interesados.

La TCM es un trabajo en proceso. Hasta ahora, el método se ha uti-
lizado con éxito para facilitar los procesos de reforma en la India,
Pakistan y Tailandia. Esta guia practica revisada pretende dar a los
profesionales una introduccion facil de usar a una nueva forma de

hacer cambios.
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GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

El Concepto
Introduccién rapida

¢ Qué es la Elaboracion de Cambios
Transformativos?

La Elaboraciéon de Cambios Transformativos
(Transformative Change Making, TCM) es
un método para crear la maxima aceptacion
social para las reformas disruptivas. Para con-
seguir el objetivo final de cambiar el camino
del desarrollo, se busca construir una amplia
alianza societal transformativa. Mediante el uso
de un conjunto de técnicas para visualizar el
campo de juego politico, la TCM facilita los
debates estratégicos sobre los mejores puntos
de entrada, las estructuras de incentivos y las
narrativas para traer el cambio.

¢Por qué se necesita un nuevo método?

Las transformaciones crean ganadores y per-
dedores, incitando a quienes se benefician
del status quo a resistir el cambio. Por lo
tanto, crear conciencia y comprension, opti-
mizar incrementalmente el sistema o llegar a
acuerdos, no son elementos adecuados para
cambiar el camino del desarrollo. Con todo
aparentemente conectado a todo, los debates
politicos tienden a ir en circulos interminable-
mente, con las partes interesadas culpandose
mutuamente por la inaccion. Las nuevas ideas
no pueden diseminarse a través de las barreras
sociales y culturales, los conocimientos locales
no estan lo suficientemente incluidos en el
proceso de formulacion de politicas, y a las
partes interesadas se les hace dificil encontrar
un area en comun. Lo que se necesita es un
enfoque prospectivo orientado a soluciones
para identificar puntos de entrada concretos
para la accion.

En camino hacia las opciones mas factibles:
Coaliciones transaccionales

A fin de crear un impulso inicial para el
cambio, tiene sentido ir primero tras las
opciones mas factibles. Incluso dentro del
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status quo, las coaliciones transaccionales
basadas en el comin denominador mas bajo
entre los diferentes grupos de interés son
capaces de implementar algunos proyectos
ganar- ganar. Si los campeones naturales
(por ejemplo, “los que ya estan convenci-
dos”) trabajan junto con los indecisos (por
ejemplo, los que se uniran siempre y cuando
sea en su beneficio) no s6lo producen re-
sultados tangibles en la realidad, sino que
también pueden crear la buena voluntad y
la confianza necesarias para sentar las bases
de una coaliciéon duradera.

Rompimiento del techo de cristal: Alianzas
trasformativas

Sin embargo, las coaliciones transaccionales
solo pueden llegar hasta cierto punto. Tarde
o temprano se enfrentan con la resistencia, o
simplemente estan fuera de proyectos ganar-
ganar. En el status quo, todas las iniciativas
para cambiar la trayectoria implicaran una
ardua batalla.

Para romper el techo de cristal del status
quo, se necesita cambiar el paradigma. Sin
embargo, los cambios de paradigma no son
ejercicios académicos, sino el resultado de
luchas societales. Asi, el paradigma solo se
puede cambiar mediante una amplia alianza
transformativa societal.

Esto significa que los “ya convencidos” tienen
que ir aun mas lejos de su zona de confort
y llegar hasta a aquellos que no comparten
sus intereses y valores. La construccion de
alianzas trasformativas significa hacer que se
unan al menos algunos de los discrepantes, p.
¢j. aquellos que por la razén que sea, creen
que sus intereses estan mejor servidos dentro
del status quo.

La Elaboracién de Cambios Transformativos
da a los responsables del cambio todas las
herramientas que necesitan para construir
alianzas transformativas. En su esencia, la
TCM es un método para facilitar debates de
estrategia informados. La clave de estos de-
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bates estratégicos es encontrar la narrativa
adecuada que permita a los miembros de
muchas comunidades reunirse en una plata-
forma comun.

Busqueda del punto
de entrada para la accion

El discurso tiene que traducirse en accion.
Los proyectos cataliticos proporcionan a los
creadores de cambios puntos de entrada
estratégicamente elegidos para colaborar en
torno a los aspectos concretos que se pueden
realizar. Utilizando un proceso de trabajo en
grupo para reunir diversos conocimientos en el
campo, el diseno del proyecto es fundamental
para la TCM. La implementacion de proyectos
catalizadores técnicamente realizables, comer-
cialmente viables y politicamente vendibles
proporciona las historias de éxito necesarias
para dar credibilidad a la narrativa de cambio.

¢, Como funciona la Elaboracion de
Cambios Transformativos?

Las amplias alianzas para el cambio social son
notoriamente dificiles de construir porque
los grupos sociales suelen tener intereses y
prioridades diferentes. En vez de construir
una alianza alrededor de intereses, la TCM
construye la alianza alrededor de narrativas.
La TCM hace uso de la forma en que las
narrativas, los actores y los intereses estin
interconectados. Los actores creen seguir sus
propios intereses. Pero, ;,como se definen estos
intereses? No en aislamiento, sino dentro de
las camaras de eco de las comunidades dis-
cursivas. Los miembros de las comunidades
discursivas comparten un conjunto particular
de creencias de lo que esta sucediendo, y
de lo que hay que hacer. Si su imaginacion
sobre el futuro cambia, también lo haran sus
expectativas sobre como se desarrollara el
futuro. Las diferentes expectativas sobre el
futuro conducen a nuevos calculos de riesgos
y oportunidades. En otras palabras, cuando
los actores reimaginan el futuro, comienzan

GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

a redefinir sus intereses. Y cuando redefinen
sus intereses, pueden unirse en una alianza
para trabajar hacia una vision alternativa del
manana.

Narrativa del cambio

Una buena narrativa de cambio tiene cinco
elementos:

* Amenaza: ;Cual es el peligro de continuar
con el status quo?

* Esperanza: La vision de un futuro mejor don-
de convergen los intereses de los principales
actores. La vision es la lente a través de la
cual los grupos clave imaginan el futuro e
interpretan la situacion actual. La vision debe
ser lo suficientemente vaga para permitir
que diferentes grupos se proyecten sobre
ella, pero lo suficientemente concreta como
para alterar el calculo de los riesgos frente
a las oportunidades.

Oportunidad: El relato del cambio debe
explicar de manera creible como esta vi-
sion puede llegar a ser una realidad. Los
Cambiadores del Juego explican como los
conductores estructurales a largo plazo (por
ejemplo, innovacion tecnologica, demogra-
fia, geopolitica, conectividad, comercio,
educacion, etc.) crearan una ventana de
oportunidad para lograr la visién alternativa.

Confianza: Los hechos deben estar enmar-
cados de tal manera que los haga emo-
cionalmente accesibles y cognitivamente
tangibles a través de metaforas que evocan
experiencias histéricas, mitos, leyendas,
normas y valores compartidos. Las expe-
riencias historicas, por ejemplo, sugieren
que lo que se ha hecho antes, se puede
hacer de nuevo.

* Imperativo ético: ;Por qué lo factible es lo
correcto?
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Ejemplo: Campatia Presidencial de
EE.UU.

En sociedades vastas, diversas y frag-
mentadas, ningun grupo puede for-
mar una mayoria por si solo. Por lo
tanto, se debe construir una coali-
cion extensa que incluya miembros
con diferentes intereses, prioridades
e identidades. La plataforma comiin
para una alianza tan beterogénea se
construye mediante la vision y la na-
rrativa. La campaiia Obama 2008,
por ejemplo, apunté a un Mejor Ma-
niana (Better Tomorrow) (“La Auda-
cia de la Esperanza”) ("The Audaci-
ty of Hope”), reunio a una coalicion
diversa alrededor de una plataforma
(“Un cambio en el que puedes creer”),
y agrego credibilidad a la narrativa
de cambio (“Si, si podemos”).
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Proyectos cataliticos

Para que la esperanza de un mafnana mejor
sea creible, las narrativas no son suficientes.
El discurso tiene que traducirse en accion.
Aqui es donde entra en juego el diseno de
proyectos cataliticos. Los proyectos catali-
ticos son procedimientos cuidadosamente
seleccionados que ejemplifican la narrativa.
Las historias de éxito demuestran que la for-
mula funciona, y puede, cuando se ajusta al
contexto local, ser replicado en otro lugar.
Sin embargo, los proyectos cataliticos hacen
mas que eso. Al dar a los primeros partidarios
un punto de entrada para trabajar juntos,
construyen redes de confianza. Al demostrar
cémo funcionan las colaboraciones exitosas,
la coalicion emergente puede argumentar en
favor de una cooperaciéon mas amplia. Una
vez implementados, los proyectos cataliticos
contribuyen al desencadenamiento de los
cambiadores del juego estructurales y pre-
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paran el terreno para un cambio mas amplio.
Los proyectos cataliticos s6lo se pueden im-
plementar cuando todos los ingredientes
necesarios (por ejemplo, tecnologia, financia-
miento, permisos, mantenimiento, etc.) estan
disponibles. De esta forma, todos aquellos
que tienen las llaves para estos ingredientes
criticos deben ser cortejados en la coalicion
de apoyo. Esta es la razon por la que la TCM
pone el proceso de diseno del proyecto en
primera plana. A diferencia del enfoque con-
vencional de “vender” proyectos prefabricados
a los actores locales, la TCM tiene que ver con
el diseno de las estructuras de incentivos de
tal manera que todos los portadores de llaves
criticos pueden ser llevados a bordo.

Si los disidentes tienen la llave para los in-
gredientes criticos, ni siquiera las estructuras
de incentivos seran suficientes. Para ganar
mas de estos portadores de llaves, el discurso
paradigmatico (“scual es el problema y qué
hay que hacer?”) necesita replantearse. La
narrativa de cambio y los proyectos catali-
ticos estan profundamente entrelazados. La
narrativa sugiere qué proyectos son los mas
adecuados para ejemplificar el cambio desea-
do. Los proyectos cataliticos implementados
con éxito dan credibilidad a la narrativa. Es
por ello que los dos instrumentos principales
en el uso de la TMC son la Construccion de la
Narrativa y el Disefio del Proyecto. Localizar
la narrativa estratégicamente dentro del cam-
po politico ayuda a llegar al mayor namero
posible de portadores de llaves. El disefio
del proyecto crea incentivos para ganar a los
portadores de llaves. Si los discrepantes no
estan dispuestos a unirse, los disefiadores
necesitan encontrar soluciones para hacer
que el proyecto funcione sin ellos.
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Juntos, narrativas cuidadosamente elaboradas
y proyectos cataliticos bien disefiados son los
vehiculos del cambio transformativo. Mien-
tras que la alianza discursiva inspira a los
interesados a trabajar juntos, la experiencia
concreta de la cooperacion en torno a proyec-
tos cataliticos crea la confianza necesaria y la
buena voluntad entre los grupos sociales que
hasta ahora no se han considerado aliados
entre si. Una vez que la alianza transformati-
va crece, puede generar la aceptacion social,
los recursos financieros y el apalancamiento
politico necesarios para implementar reformas
bulliciosas.

Ejemplo: Estrategia china “Una fran-
ja, una ruta” (One Belt, One Road,
OBOR)

La utopia prdctica del “sueiio chi-
no” abre la imaginacion de nuevas
posibilidades, especificamente, una
prospera Eurdsia. La vision se vuel-
ve creible porque estd respaldada
por proyectos concretos de infraes-
lructura: carretervas, ferrocarriles y
puentes. Estos proyectos cataliticos
apuntan a desencadenar conducto-
res estructurales como el comercio, la
cooperacion energética y los contac-
tos entre gente y gente. La narrativa
de cambio resuena emocionalmente
recordando la legendaria Ruta de la
Seda. Es esta combinacion de hard-
ware ) software la que cambia las ex-
pectativas de como se desarrollara el
Juturo, cambiando asi las definicio-
nes de los intereses de los legisladores
y de los inversionistas en toda Asia.
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¢, Como funciona la direccion discursiva?

¢, Como funciona la construccion
de alianzas discursivas?

Las alianzas societales amplias no son faci-
les de construir ya que los grupos sociales
tienen intereses diferentes. Por eso la TCM
construye la alianza transformativa en torno
a una narrativa de cambio. En esencia, la TCM
construye narrativas para resonar con tantas
comunidades discursivas como sea posible.
Estas narrativas tienen que estimular la ima-
ginacion sobre el futuro, ofrecer alternativas
racionales y normativamente convincentes, y
dar ejemplos concretos y tangibles de como
es posible lograr el cambio. La narrativa pro-
porciona la plataforma sobre la cual las di-
ferentes comunidades pueden unirse para
formar una alianza.
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¢ Qué es una comunidad discursiva?

Una comunidad discursiva es un grupo de per-
sonas que comparten un conjunto de discursos,
entendidos como valores y suposiciones basicas,
y maneras de comunicarse sobre esas metas.
Estos discursos compartidos pueden dividirse
en cuatro capas. En la superficie esta el discurso
politico, que explica lo que hay que hacer para
resolver un problema claramente definido (por
ejemplo, revocar Obamacare). El discurso para-
digmatico define el manual de formulacion de
politicas subyacente. Identifica los problemas
y sugiere soluciones estandar (por ejemplo,
disciplinar a los débiles). El discurso narrativo
explica por qué lo que Es Factible Hacer es
lo Moralmente Correcto Que Se Debe Hacer.
Traduce los hechos en marcos emocionalmente
accesibles (por ejemplo, el papel del padre es
hacer que sus hijos sean aptos para el mun-
do). En el nivel mas profundo esta el discurso
metafisico, que hace eco de nuestra vision del
mundo y la naturaleza humana (por ejemplo,
el mundo es un lugar peligroso).

Discurso politico Problemas concretos,
(¢, Qué hacer ahora?) “Mano” soluciones politicas concretas AfRo(s)
Discurso paradigmatico -
B} P g Brujula, modelo, proyecto,
(¢,Cual es el problema? . N . i
. - . Cabeza principios rectores Década(s)
¢, Cual es la solucién estandar?)
Discurso narrativo Historia, mitos, identidad.
(¢, Qué es lo moralmente " - Hace que los hechos estén Generacion
Corazon . .
correcto que se debe hacer?) emocionalmente accesibles (es)
Discurso metafisico Ontologia, Epistemologia, Guia
(¢,Cual es la naturaleza del o ” el pensamiento y los .
Visceras . Era, época
mundo y de los seres humanos?) sentimientos
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Ejemplo: Comunidad discursiva conservadora

Discurso politico
¢ Cual es el problema concreto?
¢, Cual es la solucion completa?

Economia: recortes de impuestos para los

ricos, recortes de ayuda para los pobres.

Politica Social: Reducir el sistema de incentivos
distorsionantes (ayuda) Politica Exterior: Disciplina
(Condicionalidad) y Castigo (Austeridad y Guerra)
Educacién: Disciplina para ensefiar la diferencia
entre el bien y el mal. Gastar generosamente en
las escuelas ganadoras, hacer recortes en las
escuelas perdedoras.

Discurso paradigmatico
¢ Donde se sospecha que esta el problema?
¢, Cual es la solucion estandar?

DISCIPLINA y PROTECCION. Primacia de la
seguridad nacional y doméstica. Instalar un
sistema de incentivos morales que recompense
a los ganadores (= a los morales y trabajadores)
y castigue a los perdedores (= a los inmorales y
perezosos).

Discurso de narrativa

¢ Experiencias compartidas?
¢Normas y valores comunes?
¢ Marcos emocionales?

FAMILIA DE PADRE ESTRICTO: El papel del
padre estricto es proteger y apoyar a su familia en
un mundo peligroso. Como autoridad moral, debe
ensefiar a sus hijos la diferencia entre el bien y el
mal. Es su obligacién moral mantener un sistema
de incentivos morales, o la sociedad se desintegra
y cae presa de las personas malas.

Discurso metafisico
¢ En qué clase de mundo vivimos?

¢ Cual es la naturaleza de los seres
humanos?

EL PERRO SE COME AL MUNDO DEL PERRO:
La naturaleza del hombre es mala. El mundo es
un lugar peligroso. Nosotros contra Ellos, l6gica
de la suma cero.

¢Por qué entendemos el discurso como una
fuente de poder?

Dentro de cada comunidad discursiva, el
discurso actia como un marco de reglas
que define lo que se puede decir y hacer. Al
regular el pensamiento y las acciones de los
miembros de la comunidad, el discurso se
convierte en una fuente de poder.

En cada campo politico, una docena de co-
munidades de discursos compiten por la
hegemonia. Hegemonia significa que una
gran mayoria acepta las suposiciones basicas
de una comunidad discursiva, e incluso las
naturaliza como la “verdad” incuestionable. Al
dominar la imaginacion convencional de “cual
es el problema” y “cudl es la cosa razonable
que se debe hacer”, la hegemonia discursiva
es una enorme fuente de poder.

El poder discursivo, sin embargo, esta profun-
damente entrelazado con el poder politico,
social y econoémico. Ganar y mantener la
hegemonia discursiva, por lo tanto, parece
irrazonable sin el control de las instituciones
que producen los discursos y los canales que
los distribuyen. Para los hacedores del cam-
bio, la hegemonia del discurso seria un gran
activo, pero no es una necesidad.

¢, Como podemos usar el discurso para
cambiar el balance del poder?

Para la Elaboracion del Cambio Transformati-
vo, es bueno entender como usar el discurso
como una fuente de poder. En la sociedad
en general, los discursos estructuran como
las comunidades ven su papel y lugar, asi
como sus relaciones entre si. Al ordenar las
relaciones sociales, el discurso es una fuente
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de poder politico. La TCM utiliza el hecho de
que para los actores sociales con poco po-
der financiero o coercitivo, el discurso es a
menudo la Gnica fuente de poder disponible.

La Elaboracion del Cambio Transformativo
utiliza el discurso como instrumento para
lograr dos objetivos fundamentales: cambiar
el paradigma y crear una plataforma para la
alianza transformadora.

¢, Como podemos cambiar el paradigma?

Una crisis de transformacion se caracteriza por
el choque entre al menos dos discursos paradig-
maticos opuestos. Como resultado, la sociedad
tiende a dividirse en dos campos irreconciliables,
cuyas disputas politicas pueden conducir a un
estancamiento politico y a un estancamiento
econOémico. Para escapar de esta trampa de
transformacion, se necesita un nuevo paradigma
que pueda mostrar el camino a seguir.

Grafica: Cémo unir el paradigma

Comunidad Comunidad
discursiva 1 discursiva

Discurso
politico

Discurso Paradigma Paradigma
paradigma rival rival

Discurso
narrativo

Puente narrativo

Discurso
metafisico

Los choques de paradigmas se pueden abordar
de dos maneras diferentes:

En primer lugar, al trascender el paradigma.
Al cambiar la imaginacion de lo que es posi-
ble, las expectativas de como se desarrollara
el futuro comenzaran a cambiar. Cambiar las
expectativas sobre el futuro, cambia las inter-
pretaciones de la situacion actual. Cambiar los
calculos sobre riesgos versus oportunidades es
lo que hace que las partes interesadas rede-
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finan sus intereses. Los intereses redefinidos
preparan el camino para la cooperacién en
una alianza transformativa.

En segundo lugar, uniendo el paradigma.
Los conflictos de intereses a menudo estin
arraigados en el paradigma de la politica de
choque, por €j. la comprension estandar de
lo que esta sucediendo y el manual de lo que
hay que hacer. Unir el paradigma significa
introducir una narrativa de cambio que con-
vierte a los principios supuestamente rivales
en dos caras de la misma moneda.

Ejemplo: EI Nuevo Acuerdo Ecologico

Durante décadas, se ha considerado por
la mayoria que el crecimiento economi-
co y la proteccion del medio ambiente
no pueden coexistiv. Como consecuen-
cia, las politicas ambientales fueron
descartadas por ser “malas para los ne-
gocios” por la comunidad del discurso
liberal del mercado, y por ser “malas
para el empleo” por la comunidad dis-
cursiva de la justicia social.

Con la introduccion del “Nuevo
Acuerdo Ecologico”, esta dicotomia
se ha trascendido. La narrativa del
“Crecimiento Ecologico” define a la
energia verde, la movilidad y la pro-
duccion como precondicion para el
crecimiento futuro.

Y la narrativa de “empleos ecologicos”
define a los negocios ecologicos como
el motor de los empleos del futuro.
Como resultado, una alianza discur-
siva bha surgido, la cual cada vez mds
usa el mismo marco para imaginar
las posibilidades futuras y define sus
intereses mediante cdlculos similares
de los riesgos vs. las oportunidades.

Huelga decir que esta nueva narrativa sélo
puede desempenar este papel si se intro-
duce de manera prominente en el discurso
publico. Por lo tanto, una vez que la nueva
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narrativa ha sido formulada, los responsables
del cambio deben adherirse a ella en toda su
comunicacion.

¢ Como se relacionan la narrativa
y el diseio del proyecto?

Con el fin de tener acceso a todos los ingre-
dientes necesarios para llevar a cabo con éxito
proyectos cataliticos, los portadores de llaves
que controlan el acceso a estos ingredientes
deben ser cortejados en la coalicion de apoyo.
Esto se puede hacer ante todo con un disefio
inteligente de incentivos.

Sin embargo, algunos portadores de llaves
perciben que sus intereses estan fundamen-
talmente en desacuerdo con el proyecto ca-
talitico, por lo que es poco probable que se
dejen influir solo por incentivos. Si los dise-
fiadores de proyectos no encuentran maneras
de evitar estos discrepantes y acceder a los
ingredientes necesarios a través de canales
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alternativos, esos proyectos estin condenados
a llegar a un callejon sin salida.

El desafio entonces es influir en algunos
de estos discrepantes para que adopten el
proyecto catalitico. Es improbable que los
portadores de llaves actien en contra de lo
que perciben que sirve mejor sus intereses.
Sin embargo, la gente no determina qué sirve
mejor sus intereses de una manera aislada,
pero dentro del marco de referencia suscrito a
ellos por su respectiva comunidad discursiva.
Cuando este marco de “lo que esta sucediendo,
y lo que hay que hacer” se desplaza, algunos
portadores de llaves comenzaran a recalcular
sus intereses. En otras palabras, la manera
de convencer a los discrepantes para que
apoyen el proyecto catalitico no es a través
de incentivos solamente, sino a través de un
cambio en el discurso paradigmatico. Si una
nueva narrativa logra transformar algunos
discrepantes en aliados transformativos, las
posibilidades de implementacion del proyecto
catalitico mejoraran.

Grafica: Cémo unir el paradigma

Incentivos
de cambio

“Ya convencidos”
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¢ Cual es el uso del mapeo discursivo?

Al final, todo es estrategia cuando se trata de
hacer cambios. Con el fin de debatir sobre la
estrategia de forma informada, es necesario
obtener una mejor comprensién sobre el
campo politico. Los mapas del discurso son
herramientas para visualizar el campo politico.

Como ejercicio, el mapeo discursivo ayuda a
construir la capacidad estratégica y alfabeti-
zacion politica. En primer lugar, anima a los
participantes a salir de sus “cajas de verdad”.
Para muchos, ver el panorama del discurso
en su totalidad es una experiencia existencial.
Encontrar su propia posicion al lado de mu-
chos otros lo pone en perspectiva. Relativizar
la propia “verdad” ayuda a reconocer que
otras posiciones no son simplemente “viles” o
“mal informadas”, sino que estan igualmente
informadas por una moralidad diferente.

En segundo lugar, encontrar nuestra propia
posicion al margen del campo politico promue-
ve el entendimiento de por qué es tan dificil
encontrar aliados para su implementacion.
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En tercer lugar, identificar el centro de grave-
dad politica (por ejemplo, la brijula que guia
a los principales tomadores de decisiones)
ayuda a darse cuenta de por qué suceden
ciertas cosas mientras que otras no.

En cuarto lugar, el mapa discursivo facilita la
identificacion de aliados potenciales mas alla
de la propia zona de confort.

En quinto lugar, el debate sobre el punto de
entrada ayuda a reunir a todos los miembros
de la comunidad de semillas en la misma
pagina y construye la propiedad dentro del
grupo para la estrategia resultante.

Dado este uso instrumental del discurso,
debe quedar claro que el ejercicio de mapeo
no debe apuntar a la precisiéon académica,
sino simplemente a crear una herramienta
para el debate de la estrategia informada y
proporcionar la base para el desarrollo de
una narrativa de cambio de calidad.

Grafica: Debate de estrategias sobre el punto de entrada correcto para la plataforma de alianzas
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Un nuevo formato:
las comunidades de semillas

La TCM necesita un contenedor dentro del
cual las partes interesadas puedan producir los
ingredientes para una alianza transformativa.
Las comunidades de semillas son grupos de
trabajo plurianuales y multisectoriales con un
mandato claramente definido para producir
la vision, la narrativa y los proyectos catali-
zadores necesarios.

Reunir a los lideres e innovadores en un
sector, forma una red de redes, una camara
de compensacion que agrupa los diferentes
conocimientos distribuidos en este campo y
un foro disefiado para romper los silos insti-
tucionales y las barreras sociales.

Para construir alianzas transformativas, los
campeones naturales necesitan aprender a
entender la l6gica, las culturas, las necesidades
y los intereses de los posibles aliados. Esta
es la razén por la cual las comunidades de
semillas, a diferencia de los estrechos talleres
de creacion de capacidades, van mas alla de la
zona de confort de los “ya convencidos”. Por
otra parte, las comunidades de semillas no
llegan a alcanzar el enfoque de “llevar todo el
sistema a la sala” que apoya a los muchos dia-
logos de las muiltiples partes interesadas. Tener
discrepantes en la sala paralizara cualquier
esfuerzo que se haga por crear un impulso
para el cambio, convirtiendo a menudo tales
plataformas en talleres donde solo se habla.

Por el contrario, las comunidades de semi-
llas sirven como laboratorios en los que los
responsables del cambio pueden experimen-
tar con nuevas ideas, formulas y narrativas,
también son como incubadoras en donde el
nucleo de alianzas transformativas se puede
formar. Buscan crear redes de confianza, asi
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como la apropiacion de proyectos comunes.
Al reunir a algunos de los mas creativos y
prolificos pensadores y formadores de opinion,
se forman grupos de ideadores, asi como pla-
taformas de lanzamiento de nuevos discursos.

Con el fin de que funcionen con éxito, las
comunidades de semillas necesitan un con-
vocador (idealmente un participante con una
amplia red y capacidad de conocimientos)
que identifica y se acerca a nuevos miem-
bros. Las reuniones de las comunidades de
semillas seran conducidas por un facilitador
que modera, guia y conduce las discusiones.
Para conducir los ejercicios, se necesita un
pequeno equipo de dos ponentes que puede
visualizar y comunicar las discusiones.

Las comunidades de semillas funcionan mejor
con un sistema de dos camaras. Para ase-
gurar el equilibrio de las perspectivas y los
conocimientos, tanto la incubadora como el
grupo de pares reunen a los encargados de
formular politicas, funcionarios, académicos,
empresarios, federaciones, sindicatos, activis-
tas y periodistas centrandose en el sector en
cuestion. En linea con el mandato de pensar
innovadoramente, la incubadora enfatiza la
creatividad y el compromiso sobre la repre-
sentatividad y la experiencia. Dado que las
incubadoras necesitan trabajar ampliamente
con la TCM, estas deben estar abiertas a enfo-
ques innovadores y al trabajo en equipo. Para
contrastar con el pensamiento poco realista
de “castillos en el aire”, el grupo de pares de
experimentados responsables de la toma de
decisiones y expertos sénior proporciona una
verificacion de la realidad de las propuestas de
proyectos. Con vistas al proceso de divulga-
cion, los miembros de la comunidad de pares
se califican a si mismos a través de su acceso
a vastas redes de tomadores de decisiones.
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Establecimiento de una comunidad
de semillas

Dadas las altas expectativas de las habili-
dades analiticas, sociales, comunicativas y
creativas de los miembros de la comunidad
de semillas, el reclutamiento de la combi-
naciéon adecuada de participantes requiere
un esfuerzo considerable. Para introducir la
metodologia y fomentar el compromiso, las
reuniones individuales son ideales. Para ace-
lerar el proceso, los talleres convencionales
pueden ser utiles para identificar candidatos,
evaluar la capacidad existente en una region
o sector, y profundizar el entendimiento del
convocante sobre como se discuten los temas.
Se conciben tres modelos basicos para esta-
blecer las comunidades de semillas. En primer
lugar, una comunidad local de semillas puede
reunir a las partes interesadas regionales. La
fuerza de una semilla local es la familiaridad
de los miembros con el contexto local, asi
como sus conexiones con los tomadores de
decisiones locales. En algunas regiones, sin
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embargo, puede resultar dificil encontrar una
masa critica de incubadoras adecuadas.

El segundo modelo es una gira, donde un
grupo de incubadoras fijas viaja por todo el
pais para aumentar la conciencia con sus pares
locales. Sin embargo, esto puede plantear de-
safios logisticos significativos y podria socavar
el compromiso de los miembros de la semilla.

Una tercera opcion es reunir incubadoras
de todo el pais en un espacio neutral, p. ej.
para un fin de semana lejos del bullicio y las
distracciones de la vida cotidiana del trabajo.
Para complementar la falta de conocimiento
local y las redes de tal “incubadora nacional”,
es aconsejable realizar consultas regulares
con los grupos locales de pares.

Un mecanismo de consulta similar también
puede conectar a las incubadoras con pares
en Europa o en comunidades de semillas en
la region.

Gréfica: De la comunidad de semillas a la coalicién de apoyo
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El proceso de trabajo: combinar creatividad
con experiencia e influencia

Dada la enorme tarea que se esta realizando,
las comunidades de semillas deben tener un
horizonte de tiempo de dos a tres afios, de-
pendiendo de los retos logisticos que conlleva
reunir a los participantes.

En cada sesion, los miembros de las comuni-
dades de semillas identifican las ideas del pro-
yecto, las examinan detenidamente y deciden
si van a seguir adelante, redisenar o abandonar
el proyecto. Entre reuniones, los facilitadores
(por ejemplo, los convocantes o FES) pueden
ayudar a pulir las ideas, proporcionar los an-
tecedentes empiricos necesarios y refinar las
ideas del proyecto aprobadas en propuestas
de proyectos complejas y detalladas.

En las reuniones regulares de consulta, las
propuestas de proyectos maduras seran discu-
tidas con el grupo de pares de experimentados
tomadores de decisiones y expertos. Para
maximizar los beneficios de esta colaboracion,
los papeles de la comunidad de semillas y
del grupo de pares deben ser claros. La co-
munidad de semillas escoge las ideas de los
proyectos, evalia su viabilidad, desarrolla el
disefio del proyecto y finalmente aprueba
la propuesta del proyecto. En esta fase de
disenio del proyecto, el grupo de pares actia
como un 6rgano asesor, que afiade informa-
cion, elimina las suposiciones defectuosas y
contribuye al diseno general del proyecto. El
papel de la comunidad de pares sera mayor
en la fase de divulgacion. Los pares también
pueden desempenar un papel critico en la
divulgacion cuando usan sus redes para mo-
vilizar el apoyo de los portadores de llaves.
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A fin de evitar confusiones, el proceso de
trabajo debe seguir una secuencia clara. S6lo
después de que la comunidad de semillas
haya desarrollado una idea clara del disefio
del proyecto, debe consultarse a la comuni-
dad de pares. Para facilitar las discusiones
enfocadas, un borrador de un proyecto de
propuesta que esboza la estructura de in-
centivos, la factibilidad técnica, el modelo
de negocio y la narrativa politica debe estar
disponible. Esta propuesta de proyecto debe
ser el punto de partida para todas las discu-
siones. Las adiciones, las aclaraciones y los
cambios se incorporaran en este documento
de cédigo abierto.

La incubadora aceptara esta retroalimentacion
y redisenara la propuesta del proyecto tenien-
do en cuenta estos puntos. Si se considera que
un proyecto catalitico esta listo y se puede
implementar, toda la comunidad de semillas
llega a sus respectivas comunidades para
encontrar aliados para su implementacion.
El objetivo es ganar el apoyo de cada porta-
dor de llaves identificado. Para asegurar un
esfuerzo sostenido, se puede crear un grupo
de amigos que asumiran la responsabilidad
de un proyecto catalitico en particular. Una
vez que se forme esta coalicion de imple-
mentacion, la implementacién del proyecto
puede comenzar.

Para crear conciencia y apropiacion temprana,
FES puede comprometerse con el ecosistema
que rodea a la comunidad de semillas con todo
el espectro de instrumentos clasicos para la
construccion de capacidades, conocimiento
y la experiencia compartida, asi como la de-
liberacion publica. En la fase de divulgacion,
FES apoyara la organizacion de plataformas
publicas. El papel de FES termina en la fase
de implementacion del proyecto catalitico.

Idea — Discurso — Propuesta — Divulgacién — Implementacién
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¢ Qué es diferente de los instrumentos clasicos?  desarrollar proyectos hechos a la medida
para contextos particulares. En lugar de los
La Elaboracion del Cambio Transformativo debates sobre “problemas” y “politicas”, la
introduce varios cambios de paradigma en  TCM detalla el proceso de trabajo hasta llegar
la manera en que se abordan los procesos al disefio de proyectos concretos.
de deliberacion y toma de decisiones. En
primer lugar, la TCM no aborda los problemas  El proceso de trabajo sigue el modelo de
desde un punto de vista tecnocratico (“para  colaboracién pares con pares. En lugar de
cada problema técnico, hay una soluciéon  escenarios de formalizacion, jerarquizacion y
técnica”), sino desde la perspectiva de la  establecimiento de normas, las comunidades
economia politica (“construir una alianza lo  de semillas son plataformas de crowd-working’
suficientemente fuerte para ganar la lucha igualitarias, flexibles, experimentales, de c6-
sobre la implementacion”). A diferencia de  digo abierto y reflexivas.
las soluciones técnicas “ideales”, la TCM busca
férmulas politicas adaptables. En lugar de recomendar politicas sobre como
solucionar un problema en particular, la TCM
En segundo lugar, la TCM utiliza un enfoque tiene como objetivo crear un impulso para
instrumental del discurso; las narrativas noson ~ mover al sector social en una trayectoria de
tratadas como verdades absolutas, sino como  cambio permanente. Al reconocer la dinamica
herramientas para la construccion de alianzas.  y la complejidad de las sociedades modernas,
la TCM entiende el proceso de trabajo como
En tercer lugar, en lugar de buscar un lugar  abierto. En lugar de establecer normas, la
para implementar un proyecto ya hecho, la  TCM prefiere un proceso evolutivo de mejo-
TCM pone el disefio en primer plano para  ras continuas.

Gréfica: Grupos objetivo para la alianza transformativa

Communication strategy: Preaching to already convinced Discourse alliance Universal consensus

Political strategy: Marginalised fringe group Broad societal change coalition System in the room

1. Término que hace referencia a los espacios de
aceleracion, innovacion y cooperacion que tienen
como fin la transformacion del entorno a través de
proyectos basados en la cooperacion de terceros.

15



Marc Saxer

Tabla: ; Qué es diferente de los instrumentos clasicos?
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Creacion de capacidad

Cambio transformativo

Dialogo con multiples
partes interesadas

Grupo “Zona de confort” (5%) Potenciales creadores de “Sistema en la sala” (100%)
objetil ) . bi 609 '
Jetivo Amigos y participantes cambios (60%) Las partes interesadas de
con agendas progresistas | Actores con intereses divergen- | todo el espectro politico,
tes en el status quo, cuyos inte- incluidos halcones y
reses pueden converger en un discrepantes
paradigma alternativo
Meta Apoyar las luchas Cambiar ruta del desarrollo Optimizacion tecnocratica
progresistas del sistema
Estrategia Sensibilizacion y creacion | Construccion de alianzas Influencia en quienes toman
de entendimiento decisiones
Modo Transaccional Transformativo Transaccional

Horizonte de

Serie de talleres continuos

Proyecto de 2 a 3 afios

Dialogos continuos con

tiempo con participantes participantes parcialmente
cambiantes superpuestos
Resultado » Capacidades + Capacidad comunicativa y » Experiencias y conoci-
organizacionales y de estratégica, alfabetizacion mientos compartidos
contenido de activistas politica fortalecida « Recomendaciones de po-
futuros y actuales « Nueva narrativa introducida liticas (mejores practicas
+ Campaiias politicas - Proyectos cataliticos y lecciones aprendidas)
« Establecimiento de implementados basadas en el menor deno-
agendas minador comun
» Determinacion de la
agenda
Funcién de “Capacitador” “Entrenador” “Plataforma”
FES . . o
Fortalecer el contenido y Consultar sobre estrategia, * |dentificar expertos y
la capacidad organizativa proceso participantes
* |dentificar a los « Seleccionar y ganar miembros | * Disefio de programa
participantes, expertos semilla
y capacitadores + Capacitador sobre métodos
* Disefio de programas - Tomar de las manos, construir
confianza
* Visualizar los retos
» Apoyar la divulgacion
Funcién de “Aprendiz” “Capitan en el campo” “Primus inter pares”
participantes

» Organizacién
« |dentificar participantes

 Desarrollar proyectos o
campafnas

* Identificar y ganar miembros
semilla y pares

 Organizar el proceso

* Preparar discursos,
propuestas

» Desarrollar visién, narrativa

» Mediar el conflicto

+ Organizar divulgacion

» Construir coalicion de
implementacion

» Organizacién
* |dentificar participantes
* Moderador
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Elaboracion de cambios
transformativos,
paso a paso

Al hablar sobre historias de éxito, los pro-
yectos cataliticos dan credibilidad a una afir-
macion mayor de que el cambio es posible.
Para hacerlo, los proyectos cataliticos nece-
sitan ejemplificar la narrativa. Por lo tanto,
es mejor comenzar el proceso de trabajo con
la construccion de la narrativa, y luego utili-
zar esta narrativa como un foco para identi-
ficar los proyectos que se ajusten.

Esta secuencia ayuda a evitar la idea err6-
nea de usar una narrativa diferente para que
cada proyecto la “venda” al publico y subra-
ya la necesidad de una narrativa extensiva
para enmarcar una multitud de proyectos
cataliticos.

El desafio es que los participantes por pri-
mera vez a menudo encuentran mas facil
trabajar con el método convencional de di-
sefio de proyectos que con las herramientas
mas innovadoras de la direccién discursiva.
La mezcla de la construccion narrativa y el
disefio del proyecto en cada taller ayuda a
los participantes a comprender cémo los
elementos constitutivos de la TCM, narrativa,
proyectos y alianza, estin interconectados.

La experiencia demuestra que una comuni-
dad semilla promedio puede concluir la pri-
mera fase,

una narrativa mas un discurso del proyecto
totalmente aprobado, en aproximadamente
13 horas. Esto sugiere un taller de dos dias
en un lugar alejado de los compromisos e
interrupciones de la vida profesional.

A continuacién, sugerimos marcos de tiempo
para cada paso. Estas estimaciones de tiempo
se refieren a un grupo promedio no familia-
rizado con la TCM. Una vez que el método
se entiende completamente, estos marcos de
tiempo disminuiran significativamente.
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Example: Transformacion de la rela-
cion entre la India y Pakistdn

Las tres comunidades de semillas uti-
lizan las berramientas de andlisis de
campo para actualizarse mutuamen-
te acerca de los cambios politicos que
se han producido entre reuniones. Los
mapeos del discurso ayudan a los par-
ticipantes a distanciarse emocional-
mente de los acontecimientos, evitando
asi la atmosfera politicamente carga-
da que de otra manera distorsiona el
proceso de trabajo. Una comunidad
de semillas experta puede concluir este
ejercicio en menos de una hora.

Construccion de la narrativa de cambio

Encontrar la narrativa correcta que permi-
ta que las comunidades se unan para for-
mar una alianza es el centro de la TCM. Esto
significa que no cualquier narrativa lo hara,
pero el punto de entrada para la narrativa
tiene que ser cuidadosamente elegido.

La TCM prepara los debates de estrategia so-
bre el punto de entrada correcto para asegu-
rarse de que los miembros de la comunidad de
semillas tengan toda la informacién que nece-
sitan. Con el fin de permitir a los participantes
analizar todo el campo politico, la TCM utiliza
mapas discursivos y de actores como herra-
mientas de visualizacion. Estos mapas son un
medio para el fin del debate de la estrategia in-
formado. Sin embargo, la experiencia demues-
tra que pasar por el proceso de preparacion de
estas herramientas ayuda a los participantes a
desarrollar una comprension mas profunda de
la complejidad y la naturaleza dinamica del
campo que analizan. Con el fin de desarrollar
la capacidad estratégica de los participantes,
estos ejercicios preparatorios valen la pena.

Aun asi, es util recordar a los participantes
que estos mapas son s6lo herramientas pre-
paratorias, por lo que el tiempo y el esfuerzo
dedicados a generarlos debe ser proporcio-
nal al fin del debate de estrategia informado.
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Preparacion del debate
Paso 1: Identificar discursos (90 min)

Primero, las comunidades discursivas prin-
cipales en el campo elegido necesitan ser
identificadas y analizadas. Recopilar todas las
narrativas relevantes para el campo politico.
Cuando exista la duda de si una narrativa es
ampliamente compartida en el discurso publi-
co o solamente por algunos, es mejor incluirla.

La narrativa del desarrollo traza un camino
para la sociedad en su conjunto. Explica el
panorama mas amplio, sitaa al pais en el ca-
mino del pasado hacia el futuro y justifica
normativamente por qué es correcto reco-
rrer este camino. El discurso paradigmatico
determina cual es el papel del sector social
(por ejemplo, energia, educacion, seguridad)
en el desarrollo general del pais, cuales son
los principales desafios y qué se necesita ha-
cer para superarlos. Por lo tanto, el discurso
paradigmatico sectorial (“Qué hacer”) esta
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siempre incrustado en una narrativa de de-
sarrollo (“sPor qué hacerlo?”). Varias comuni-
dades discursivas pueden compartir la misma
bruajula politica, pero por diferentes razones.

A algunos participantes les sera dificil dar
el paso de analizar “problemas” o “politicas”
a identificar discursos. Para hacer hincapié
en que sus contribuciones no son invalidas,
sino simplemente situadas en un nivel ana-
litico diferente, también puede ser util enu-
merar discursos de politicas.

La experiencia demuestra que puede ser
mas facil tomar los pasos 1 y 2 en paralelo.
Al mapear los discursos, se pueden identifi-
car las comunidades discursivas que faltan.

Paso 2: Mapear discursos (90 min)

Mapear estas comunidades discursivas en un
sistema de coordenadas que refleje los prin-
cipales conflictos en el sector analizado. La
comunidad de semillas debe discutir y acor-

Ejemplo: Energy Discourse Communities In India

Politica Paradigma de Narrativa de Actores
;,Como hacerlo? energia ¢ Qué hacer? desarrollo ;, Quién lo dice?
é é é
. . . . rimero el .
Comunidad | construir plantas de | energia barata y accesible primerc . Gobierno,
. . PR . S crecimiento, mas .
discursiva 1 | carbon limpias para la industrializacion ) Industria
adelante el ambiente
. equefa energia o .
Comunidad Ei dcioeléctrica g energia limpia crecimiento Gobierno, CSO,
discursiva 2 AN sostenible ONGI
solar, edlica
, . , . Industria,
Comunidad | carbén, mezcla energia de buena calidad, . .
: . . , : : calidad de vida CSO,
discursiva 3 | ecléctica de energia | asequible y confiable .
Consumidores
. eneracion de energia . Gobierno, CSO,
Comunidad , genera . 9 reduccion de .
: . energia barata limpia financieramente comunidades
discursiva 4 . pobreza .
sostenible locales, oposicion
Comunidad | todas las formas de | Energia generadora de . .
) . , creacion de empleo | Gobierno
discursiva 5 | energia empleo
. cooperacion
Comunidad pera , - . , .
: . energética energia para todos crecimiento inclusivo | Gobierno, CSO
discursiva 6 .
subregional
. energias renovables, , L . . .
Comunidad T energia ecoldgica, trabajos | crecimiento
. . eficiencia, desarrollo o . CSO, ONGI
discursiva 7 " ecoldogicos ecoldgico
de habilidades
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dar estas lineas de conflicto principales. Esto
puede plantear un ligero dilema. A menudo,
s6lo después del analisis del mapa se hacen
evidentes las principales lineas de conflicto.
Los sistemas de coordenadas mal elegidos re-
sultan en mapas con utilidad limitada. Como
regla general, debe evitarse duplicar el para-
digma sectorial, p. €j. mediante mapear los
discursos de politica extranjera en un siste-
ma de coordenadas en donde uno de los ejes
es el paradigma de la politica extranjera. El
mapa resultante seguiria siendo util, pero des-
perdicia la oportunidad de exponer la cegue-
ra potencial de una comunidad (por ejemplo,
la comunidad de politica exterior) a las reali-
dades del terreno fuera de su “burbuja de fil-
tro”. Un error rotundo seria utilizar variables
dependientes, p. €j. cuando una variable es

Marc Saxer

esencialmente una funcién de la otra. El mapa
de campo resultante no seria muy util.

Para evitar este dilema, los organizadores de-
ben proponer el sistema de coordenadas. Si
el grupo no puede ponerse de acuerdo sobre
ello después de extensas discusiones, es me-
jor continuar con el ejercicio de mapeo como
se sugirié originalmente, en lugar de arries-
gar todo el proceso de trabajo. En esta misma
etapa temprana, cuando las partes de los gru-
pos aun no han digerido completamente la
metodologia y no pueden ver a donde puede
conducir todo esto, el peligro de frustrar al
grupo es mayor que terminar con un mapa
menos que ideal. La comunidad de semillas
puede repetir el ejercicio con un nuevo sis-
tema de coordenadas en la préxima sesion.

Ejemplo problemdtico: una variable
dependientede otra

Si elegimos “Crecimiento del PIB ver-
sus Sostenibilidad Ecologica” (eje x) y
“Energias Renovables versus Energia
Fosil” (eje y), entonces este niltimo de-
pende del primero. Ninguna comuni-
dad discursiva que favorezca la sos-
tenibilidad ambiental preferiria los
combustibles fosiles. Y solo unos po-
cos que optan por el “crecimiento del
PIB primero” apostaria todo en las
energias renovables. Como resultado,
vastas partes del mapa permanece-
rian vacias, mientras que los discur-
sos identificados se representarian en
una linea diagonal.

Comunidad
discursiva

Comunidad
discursiva

Comunidad
discursiva
|

Comunidad
discursiva

|
Comunidad !
discursiva

Comunidad
discursiva

Ejemplo problemditico: Sesgo de la Eli-
te de Delbi

Las comunidades de expertos de Del-
bi tienden a pasar por alto la politi-
ca de identidad comunal de castas y
religion en sus andlisis. Estas consi-
deraciones, sin embargo, ocupan un
lugar prominente en las mentes de los
tomadores de decisiones elegidos. La
postura de la India bacia Pakistdn,
por ejemplo, no puede entenderse ple-
namente sin tener en cuenta el pa-
pel de los musulmanes en la politica
electoral local. El hecho de no incluir
conflictos culturales puede resultar
en recomendaciones de politicas que
parecen estar fuera de contacto con
las realidades del lugar.

\Comunidad
' discursiva
Comunidad! Comunidad
discursiva ' comunidad discursiva
Comunidad E discursiva Comunidad
discursiva Comunidad discursiva
discyrsiva
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Cuidado con el sesgo de la élite

A veces, elegir un sistema de coordenadas
menos que ideal puede ser esclarecedor.
Como se ha observado en muchas socieda-
des de todo el mundo, las élites educadas de
la capital a menudo no son conscientes de los
discursos predominantes en otros silos socia-
les. Esto se convierte en un problema cuando
una comunidad de expertos no entiende qué
discursos verdaderamente dominan el campo
politico y desarrollan sus recomendaciones
politicas a partir de esta vision distorsionada.

Esta falta de comprension de lo que real-
mente motiva a los tomadores de decisio-

GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

nes, sin embargo, es probable que resulte en
el rechazo del asesoramiento de expertos, o
si se toma la decisién, puede conducir a un
desastre politico.

Si se omiten los conflictos culturales en el
analisis, el mapa resultante s6lo reflejaria la
vision estrecha de la burbuja de la élite. Si
se agrega el eje cultural, por otro lado, los
discursos de la élite s6lo gravitarian alrede-
dor de un eje, pero dejarian enormes par-
tes del mapa vacias. Como regla general, los
espacios vacios en el mapa siempre deben
animar a los participantes a revisar los dis-
cursos que puedan haber pasado por alto.
Algunos participantes pueden sentir que

Primero

el
crecimiento
del PIB

Ejemplo: Panorama discursivo sobre la energia en la India
Protecciéon ambiental

L e e e e i i e i i el i i e e e e e e e e i "
| T |
1 1
| Energia Limpia Energia/Empleos !
1 CRECIMIENTO Lider del mercado solar ecologicos 1
1 SOSTENIBLE MAKE IN INDIA CRECIMIENTO !
| ECOLOGICO |
| Energia limpia para Eficiencia 1
| | actividades fuera de la red energética Superenergia 1
1 PRODUCTIVIDAD BIENESTAR renovable 1
1 AGRICOLA SOCIAL CRECIMIENTO 1
! AMBIENTAL ECOLOGICO !
1 1
1 Eficiencia energética Energia no nuclear 1
1 SEGURIDAD ENERGETICA JUSTICIA SOCIAL 1
1 1
: Transporte Generacion de energia limpia :
1 ecologicamente bueno comercialmente viable 1
1 MOVILIDAD MEJORADA | CRECIMIENTO EQUITATIVO S " 1
. Ef|C|en(;|a energética .
EDUCACION DE CALIDAD
L Renovables descentralizados _:
I‘ REDUCCION DE LA POBREZA ';
1 Saltar la Red Acceso para todos |
1 : : RED INTELIGENTE JUSTICIA SOCIAL |
| Energia asequible/ Sector ene'rgéhco )
1 confiable NACION |
1 MAKE IN INDIA AUTOSUFICIENTE Energia para todos Extension de lared | 1
1 Eficioncia CRECIMIENTO ELECTR!FICACION 1
! o T INCLUSIVO DEL ULTIMO !
1 energética Carbon limpio KILOMETRO |
1 | DESARROLLO SEGURIDAD ENERGETICA 1
1 INDUSTRIAL : : 1
. Energia accesible, Energia barata para 1
1 Energia nuclear confiable y de calidad los pobres REDUCCION | |
1 SEGURIDAD ENERGETICA ELECTRIFICACION RURAL DE LA POBREZA 1
1 1
! Privatizacién del Electrificacion del . . !
! sector energético ultimo kilémetro cEnerglém a((::cgsmle !
: CRECIMIENTO CRECIMIENTO ELECTRIFICACION RURAL :
i MARCADO POR EL MARCADO POR 1
| MERCADO LA INDUSTRIA Energia para la industria )
| CREACION DE EMPLEOS .
b o o o e e e e e e e e e e e 2 D s a

Primero el crecimiento/PI1B

Equidad
social
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“estas voces no importan”. En caso de duda,
siempre es preferible mapear los discursos,
ya que ayuda a identificar el centro de gra-
vedad politica mas correctamente. Mas a
menudo que no, las comunidades discursi-
vas de la no élite son jugadoras importantes
en el campo politico. Sacar a los participan-
tes de su “burbuja de filtro de la élite” es,
por lo tanto, un resultado importante del
ejercicio por derecho propio. Especialmente
en sociedades con profundos conflictos de
clases o de centro-periferias, hacer visibles
diferentes visiones del mundo puede ser un
primer paso importante para abordar estos
problemas.

El mapeo debe hacerse de manera participa-
tiva. Sera necesario alentar a las partes intere-
sadas para que discutan las posiciones exac-
tas a fin de mejorar la comprension de las
diferencias, los puntos en comun y el carac-
ter general de las comunidades discursivas.
Esta posicion debe reflejar como el discurso
es ampliamente entendido en la actualidad,
no lo que sus oradores originales pueden
haber pretendido. Las narrativas, como cons-
trucciones sociales, son seres vivos, y cam-
bian su posicion en el campo con el tiempo.
El mapa, por lo tanto, s6lo puede ser una
foto instantanea en un momento dado.

Cuando los participantes no pueden poner-
se de acuerdo sobre una posicion exacta,
puede ser util recordarles que el propdsito
del ejercicio no es documentar cientifica-
mente los debates publicos, sino crear una
herramienta para los debates sobre estrate-
gias informadas. En consecuencia, el objeti-
vo de este primer paso es hacer que todos
los participantes estén en la misma sintonia.

Cuidado con la caja de la verdad

Algunos participantes pueden sentirse
aprensivos al ver lo que ellos creen que es
verdadero mapeado junto con otros discur-
sos en un campo mas amplio. Algunos in-
cluso pueden sentirse obligados a “explicar
como es realmente”. Esto puede desviarse
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hacia debates politicos, detalles técnicos
y pruebas empiricas. Sin embargo, sacar a
los participantes de sus “cajas de verdad”,
o hacerles reconocer la relatividad de sus
propias creencias es precisamente el pun-
to del ejercicio. Una de las razones por las
que es tan dificil superar el status quo radica
en no ver de forma generalizada otros pun-
tos de vista sobre la misma base moral (por
ejemplo, “Yo hablo la tnica verdad, por lo
tanto, soy justo. Si usted no esta de acuerdo
conmigo, no solo esta equivocado, sino que
debe ser inmoral”) lo que socava la capaci-
dad de formar amplias alianzas sociales.

Con vistas a construir la capacidad estraté-
gica y la alfabetizacion politica de la socie-
dad civil, la capacidad de analizar el campo
politico desde una perspectiva panoramica
es un primer paso crucial. Por lo tanto, el
moderador debe alentar a los participantes
a adoptar la metodologia y a enfocar su con-
tribucion en la identificacion y mapeo de los
discursos, en lugar de analizar los desafios
o el debate sobre el fundamento de las po-
liticas.

Paso 3: Mapear actores e ingredientes (60 min)

No todas las narrativas son igualmente pode-
rosas. Mientras que algunas se salen de los
limites, s6lo unas pocas ocupan la corriente
principal del discurso publico. La diferencia
refleja lo ampliamente que un discurso re-
suena con los grupos sociales. Por el contra-
rio, el predominio de un discurso depende
del poder politico, social y econémico de los
grupos sociales que lo propagan.

En este paso, los participantes mapean a los
principales actores (por ejemplo, el gobierno
y los principales partidos de oposicion), los
grupos econémicos (por ejemplo, la industria
y las finanzas nacionales e internacionales) y
los grupos sociales (por ejemplo, los princi-
pales bloques electorales y la sociedad civil).
Los actores deben ser mapeados junto a los
discursos que promueven. Cualquier comuni-
dad discursiva puede y comprendera mas de
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un actor. En un analisis rapido, los participan-
tes deben explicar por qué ciertos grupos so-
ciales propagan una determinada narrativa, y
si esta asociacion ha cambiado con el tiempo.

Para ayudar con el diseno de proyectos ca-
taliticos, se deben mapear los ingredientes
que controlan estos portadores de llaves. El
mapa resultante muestra qué portadores de
llaves necesitan ser reclutados en la coali-
cion de apoyo para poder implementar el
proyecto con éxito. Si parece que los porta-
dores de llaves no se ven influidos por los
incentivos, el diseno del proyecto debe pen-
sar en maneras de evitar estos portadores
de llaves o acceder a ingredientes cruciales
a través de otros canales.

GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

Paso 4: Identificar el centro
de gravedad politica (30 min)

En este paso, los participantes deben analizar
la interaccion entre el discurso y la accion
politica. El objetivo es averiguar qué brujula
guia la toma de decisiones del establecimien-
to politico y econémico. Cuanto mas lejos
esta el centro de gravedad politica de los ac-
tores, mas estrecho es su margen de manio-
bra politico. En consecuencia, qué discursos
son predominantes y cuiles son marginales
esta determinado por su distancia al centro
de gravedad politica. El punto es promover
la comprension de las presiones, interdepen-
dencias y complejidades a las que se enfren-
tan los tomadores de decisiones.

A veces, el centro de gravedad politica se
confunde con la opiniéon publica. Sin em-
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Ejemplo: Mapa de actores e ingredientes en el campo politico sobre energia de la India
Protecciéon ambiental

1
1
| Energia Limpia Energia/Empleos DONADORES
| CRECIMIENTO Lider del mercado solar ecologicos INTERNACIONALES
1 SOSTENIBLE MAKE IN INDIA CRECIMIENTO
: e — ECOLOGICO 'SOCIEDAD CIVIL
i(Ruralynergia limpia para Eficiencia
Legitimidad des fuera de la red energética Superenergia
PRODUCTIVIDAD BIENESTAR renovable
AGRICOLA SOCIAL CRECIMIENTO
AMBIENTAL ECOLOGICO

Eficiencia energética
SEGURIDAD ENERGETICA

Generacién de energia limpia
comercialmente viable
CRECIMIENTO EQUITATIV(

Transporte
ecolégicamente bueno
MOVILIDAD MEJORADA

Solar para
EDUCACION

GDI (GOBIERNO
DE INDIA)
SECTOR PRIVADO

Energia no nuclear
JUSTICIA SOCIAL

EMPRESAS ACADEMIA
EMERGENTES

Eficiencia energética
EDUCACION DE CALIDAD

I
I
I
|
|
|
|
|
|
I
|

GRUPO ACTIVISTA I
|
|
|
|
|
I
I
I
|
|

I
I
I
I
I
1
1
I
I
I
I
I
I
7
<
1
1
I
I
I
I

VOTANTES Renovables §
Legitmidad REDUCCION DE
Energia asequible/ Sector energético
SECTOR confiable NACION
PRIVADO (MNC) MAKE IN INDIA AUTOSUFICIENTE
n
[ - !
' energética | Carbon limpio DI 205
| DESARROLLO SEGURIDAD ENERGETICA  icaigpeal
: i tIaNtDUSTRIAL 77777 e Financiamiento
otantes Regulacion/! .
JUET - i
. [Demanda del [
giconsumidol
| %EMPRESARI('):S"qel E'Ie.ctrific??ic')n del
| INCONFORMIDADES ‘(‘:'gggl‘;\"'lfg"ﬁg
1 DEL SECTOR v
1 MAIPRIVADOUR EL MARCADO POR = SECTOR PRIVADO/
| T EMPRESAS
flinnovaciongdbly LA INDUSTRIA i B
L e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e o e A

Saltar la Red ‘ Acceso para todos

- RED INTINGONFORMIDADES DEL* SOCIAL
SECT}OR‘PRIVADO SOCIEDAD

Extension de CIVIL

Energia para todos

CRECIMIENTO ELECTRIFICACION
INCLUSIVO Lo DEL ULTIMO
"""""""""""""""""""""" Votantes KILOMETRO
VOTANTES (Rural)
Energia accesible, liDemanda del KRS para
liconsumido

confiable y de calidad “

ELECTRIFICACIOSOCIEDADCIVIL  DE LA POBREZA

Energia accesible
ELECTRIFICACION RURAL

GDI

Energia para la industria

1
1
1
1
1
1
1
) 1
bres REDUCCION |
1
1
1
1
1
1
1
) 1
CREACION DE EMPLEOS |
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social
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bargo, ni siquiera en una democracia per-
fecta, estos dos conceptos son los mismos.
En todas las sociedades, algunos actores
tienen mas influencia politica que otros. En
muchos paises, una parte significativa de las
deliberaciones ocurren a puertas cerradas y
nunca entran en el discurso publico. Mas a
menudo que no, estas voces llevan mas peso
en las mentes de los tomadores de decisio-
nes, por lo tanto necesitan ser cuidadosa-
mente considerados al localizar el centro de
gravedad politica. Si esto hace que algunos
participantes se sientan incomodos, recuér-
deles el propésito del ejercicio: obtener una
vision clara de los campos de juego politicos
como la precondicién necesaria para un de-
bate estratégico informado.

Analiticamente hablando, el “centro de gra-
vedad politica” es un truco para visualizar el
hecho de que algunos actores son mas pode-
rosos, y algunos discursos captan la imagina-
cion mas que otros. Todas las comunidades
luchan por atraer el centro de gravedad po-
litica hacia su direccion. Esta es la razén por
la que el centro de la gravedad politica debe
entenderse como un lugar dinamico que de-
pende en gran medida de los acontecimien-
tos actuales. Aun asi, es improbable que el
centro de gravedad politica rebote por todo
el campo, sino que se mueve alrededor del
paradigma del status quo. En otras palabras,
s6lo un cambio importante en el equilibrio
de poder daria lugar a un cambio dramatico
del centro de gravedad politica.

Las siguientes preguntas pueden ayudar a
localizar el centro de gravedad politica:

* ;Qué comunidades discursivas dominan el
campo?

* Cambi6 el panorama del discurso durante
los dltimos afios o décadas? Si es asi, ¢cual
es la trayectoria?

* Bajo la constelacion politica actual, ;qué
grupos politicos, econémicos y sociales
son los dominantes?
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* ;Qué tipo de narraciones propagan estos
grupos dominantes?

* En cuanto a las principales decisiones po-
liticas del afio pasado, ;cual es el denomi-
nador comun?

* ;Cambi6 el paradigma de la politica? Si es
asi, ¢cual es la trayectoria?

* ;Las trayectorias del discurso y la accion
apuntan a la misma direccioén, o hay una di-
vergencia entre la conversacion y la accion?

* ;Qué significa todo esto para el margen
de maniobra de los responsables politicos?

* ;Qué tan lejos se encuentra el centro de
gravedad politica y las iniciativas de algu-
nos miembros de la comunidad de semi-
llas? ;Qué significa eso para su capacidad
para implementarlos?

Los debates sobre la estrategia

Paso 5: Discuta el punto de entrada
para la nueva narrativa (60 min)

El mapa resultante es una herramienta util
para facilitar el debate de estrategia informa-
do sobre el mejor punto de entrada para la
nueva narrativa. Este debate de estrategia es
el objetivo ultimo de todo el ejercicio. El pun-
to de entrada determina hasta qué punto re-
sonara la narrativa de cambio, cuantas comu-
nidades se uniran en esta plataforma comun
y cuan fuerte sera la alianza transformadora.

* ;Qué recursos sociales, economicos y po-
liticos son imprescindibles para cambiar
el camino del desarrollo?e ;Qué punto de
entrada permitiria que la narrativa reso-
nara con tantas comunidades discursivas
como fuera posible?

* ;.D6onde debe ubicarse la plataforma dis-
cursiva para la alianza transformadora?
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* ;Qué comunidades discursivas vecinas se
pueden ganar mediante una alianza dis-
cursiva?

* ;Qué tipo de narracién resonaria con estos
principales portadores de llaves?

GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

* ;.Como debe sonar la narrativa de cambio
para servir de plataforma para la alianza
discursiva?

Ejemplo: Andlisis del campo politico so-
bre la energia de la India

El centro de gravedad politica muestra
que, a pesar de la retorica que apunta a
la comunidad internacional, los respon-
sables politicos todavia estan firmemente
motivados por el paradigma del “creci-
miento del PIB primero”. En los ultimos
anos, las narrativas emergentes sobre la
“dependencia en los combustibles fosiles

pava mejorar la seguridad energética”
ban cambiado el discurso. Para satisfacer
las necesidades de un amplio espectro de
electores en la democracia mds grande del
mundo, el gobierno ba defendido narrati-
vas en todo el mapa. Las comunidades de
semillas ven la oportunidad de vincular
la transformacion de la energia ecologica
con estas preocupaciones de seguridad, asi
como el atractivo electoral de la electrifica-
cion para los votos en las zonas rurales.
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Ejemplo: Identificacion del punto de entrada y centro de gravedad politica en el campo

politico sobre energia de la India

Proteccién ambiental

ecolégicamente bueno comercialmente viable

1 1
1 1
1 Energia Limpia Energia/Empleos DONADORES I
| CRECIMIENTO Lider del mercado solar ecologicos INTERNACIONALES !
1 SOSTENIBLE MAKE IN INDIA CRECIMIENTO !
| Votantes ECOLOGICO EECIERSTERE |
Rural}nergia limpia para Eficiencia | |
actividades fuera de la red energética Superenergia |
PRODUCTIVIDAD BIENESTAR renovable I
AGRICOLA SOCIAL CRECIMIENTO 1
AMBIENTAL ECOLOGICO GRUPO ACTIVISTA 1

1

Eficiencia energética GDI (GOBIERNO Energia no nuclear | |
SEGURIDAD ENERGETICA DE INDIA) JUSTICIA SOCIAL | |
SECTOR PRIVADO 1

= R EMPRESAS ACADEMIA I

Transporte Generacion de energia limpia EMERGENTES |

1

1

1

1
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1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1 MOVILIDAD MEJORADA CRECIMIENTO EQUITATIV, L L

. Eficiencia energética

| VOTANTES R enovak PUNTO DE ios """ EDUCACION DE CALIDAD

« REDUCC EZA ‘ »

e Saltar la Red | Acceso para todos |,
i RED INTINAONEORMIDADES DE|\ SOCIAL

: . Energia asequible/ Sector energético INnggTOgRM;%‘\?ESODEL :

. SECTOR confiable NACION \ SOCIEDAD

I PRIVADO (MNC) MAKE IN INDIA AUTOSUFICIENTE Energia para todos Extension de CIVIL

I Eficienci CRECIMIENTO ELECTRIFICACION | |

' R S GDI INCLUSIVO | DEL ULTIMO I

1 | energetica arbonlimpio — FEE L e Votantesl KILOMETRO |

I | DESARROLLO SEGURIDAD ENERGETICA VOTANTES (Rural) 1

I | INDUSTRIAL  g@pj ) . ! , =

| VoS Energia accesible, . Energia barata para |

1 (Urbanos) Energia nuclear confiable y de'calidad | i los pobres REDUCCION |

1 SEGURIDAD ENERGETICA ELECTRIFICACIO\SOCIEDAD‘CIVIL DE LA POBREZA 1

1 ‘ 1

1 T I |

I EME’BAEASAAR:'QSdAel E'I:egtnfl(;?(.:lon del Energia accesible I

| INCONFORMIDADES ultimo kilometro Centro de ELECTRIFICACION RURAL I

| DEL SECTOR Y CRECIMIENTO dad GDI "

| MAIPRIVADOUREL || MARCADO POR gra\llfte' d : : : |

1 MERCADO LA INDUSTRIA politica Energla'para la industria |

| CREACION DE EMPLEOS |

L o

Equidad
social
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Paso 6: Construir la nueva
narrativa (180 min)

ferencia para todos los proyectos cataliticos
y definira la plataforma que dara la alianza
transformativa.

Una poderosa narrativa de desarrollo com-
bina una amenaza (“El peligro de continuar
con el statu quo”), la esperanza de un fu-
turo mejor (“Vision en la que pueden estar
de acuerdo los grupos clave”), una ventana
de oportunidad para que esto suceda. (“Esta
tendencia estructural es un Cambiador del
Juego), la confianza de poder hacerlo (por
ejemplo, “Se ha hecho antes, y podemos
hacerlo de nuevo”) y un imperativo ético
(“Este proposito superior hace que esto sea
lo correcto”).

En primer lugar, el grupo hace un ejercicio
de lluvia de ideas sobre cuales riesgos y
peligros; visiones y suefios; tendencias téc-
nicas, geopoliticas, demograficas, economi-
cas o sociales; historias, experiencias, mitos
o culturas; asi como propositos, normas y
valores superiores, pueden ser utiles para
construir la nueva narrativa.

Después, se necesita un debate de estrate-
gia para determinar cuales de estos elemen-
tos son los mas adecuados para comunicar
el punto de entrada elegido, resuenan con
tantas comunidades discursivas como sea
posible y ayudan a atraer a todos los por-
tadores de llaves criticos. Este debate debe
ser informado por el claro entendimiento de
que la nueva narrativa sera el marco de re-

Tabla: Construccion de una narrativa

Ejemplo: Narrativa de la Nueva
Transformacion Energética para la
India

Si no abordamos la pobreza energe-
tica, la disparidad social seguird au-
mentando. Podemos fortalecer la pres-
tacion de servicios esenciales y crear
millones de medios de vida sostenibles
a través de energia limpia. La innova-
cion tecnologica y financiera permi-
tira escalar las energias renovables.
Por lo tanto, la energia limpia sevd un
Jacilitador de la educacion, la salud,
las finanzas, el espiritu empresarial,
lo que ayuda a proporcionar plena
capacidad a una poblacion mds ex-
tensa y desencadena asi el desarrollo
sostenible. Desde los albores de la bis-
toria, los indios han aprendido a uti-
lizar eficientemente los recursos na-
turales. El conocimiento tradicional y
la rica experiencia con la escasez nos
convierten en un innovador frugal de
clase mundial. La India siempre ha
sido un lider moral. Hoy, es nuestro
deber estar a la vanguardia de salvar
al planeta y de salvar vidas con ener-
gia limpia.

Cambiador

describe el paradigma
alternativo en el

que convergen los
intereses percibidos
de los principales
grupos.

van a transformar
la situacioén para
que sea posible
lograr esta
esperanza?

¢,Como podemos
traducir hechos
y cifras en
narrativas
emocionales?

Amenaza Esperanza . Confianza Imperativo ético
de juego

¢ Cual es ¢, Cudl mejor futuro es | 4 Cuales ¢Qué nos dala ¢ Por qué lo que

el peligro posible? conductores confianza para es factible es

de que Esta promesa de un estructu_rales decir “Asi ha sido | moralmente lo

contine la | mejor mafiana no es (“Cambiadores antes, por lo que | correcto que se

tendencia arbitraria, sino que del Juego”) podemos hacerlo | debe hacer’?

actual? de nuevo™?
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Diseno de proyectos cataliticos

Paso 1: Lluvia de ideas
sobre proyectos (60 min)

Los proyectos cataliticos son los puntos de
entrada al cambio transformador. Es por eso
que necesitan ser cuidadosamente elegidos
y disefiados para funcionar como catalizado-
res estructurales, sociales y discursivos. En
un primer ejercicio, los participantes hacen
una lluvia de ideas sobre posibles proyectos
cataliticos.

Paso 2: Revisar el discurso del proyecto (90
min)

Si la idea del proyecto se considera prome-
tedora, debe desarrollarse en un discurso
de proyecto. Lo ideal seria que alguien se
ofrezca voluntariamente a preparar un dis-
curso corto (maximo 1 pagina) y lo presente
a la comunidad de semillas. De no ser asi,
el convocador o FES puede preparar el dis-
curso entre las reuniones. Después de una
breve presentacion del esquema del proyec-
to, la incubadora discute si el proyecto, op-
timizado por un disefio cuidadoso, tiene el
potencial de ser catalizador y factible.

¢Es la idea del proyecto catalitica?
1. JEs transformativa?

¢Qué cambiadores del juego estructurales
desencadenara el proyecto? ;,Como transfor-
marian estos cambiadores del juego la situa-
cion en las préoximas décadas?

2. ;JPuede escalar?

¢Alcanzara mucho mas alla del ecosistema
original y tendra impacto en la vida de mi-
llones de personas? ;Como se puede institu-
cionalizar el proyecto?

3. ¢Existe una masa critica de primeros par-
tidarios?

26

GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

¢Qué grupos de interés apoyan el proyecto?
¢Existe una coalicion de apoyo para poner
en marcha el proyecto? ;Tienen estos prime-
ros partidarios los medios para implementar
el proyecto? ;Esta coalicion de apoyo tiene
el potencial de convertirse en una amplia
alianza social?

4. ;Ejemplifica la narrativa?

¢El proyecto catalitico refleja el punto estraté-
gico de entrada para la narrativa? ;La narrati-
va resonara con todos los portadores de lla-
ves necesarios para implementarla con éxito?

5. ;JPuede contar una bistoria de éxito?

¢Podria replicarse la formula del proyecto en
otra parte? ;Su aplicacion acertada estimula-
ria la imaginacion?

¢Es factible la idea del proyecto?
6. JEs técnicamente factible?

¢Qué ingredientes tecnologicos, fiscales y le-
gales se necesitan? ;Donde estan las lagunas
y las dificultades?

7. ¢Es comercialmente viable?

¢Hay suficiente oferta y demanda? ;Quién
proporciona la inversion inicial, las subven-
ciones, el acceso al crédito o el costo de
mantenimiento?

8. ¢Es politicamente vendible?

¢Existe un mandato electoral? ;Qué faccio-
nes politicas apoyan el acuerdo inicial? ;Hay
un presupuesto? ;La opinion publica y la
opinion publicada estan a favor? ;Cuales son
los permisos y los reglamentos necesarios?
¢Qué tan fuerte es la oposicion?

Mediante la ejecucion de ideas de proyec-
tos a través de este conjunto de criterios, se
pueden identificar las lagunas y deficiencias.
El debate debe centrarse
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Ejemplo: Irrigacion solar en las dreas
rurales de la India

1. ;Transformativo?

Miles de pueblos indios atin no estan
conectados a la red eléctrica. Para
irrigar los campos, se utilizan bom-
bas alimentadas por generadores
diesel. El diésel no es solo un peligro
para la salud, sino la fuente de ener-
gia mds carva. El reemplazo de los
generadores diésel por paneles foto-
voltaicos acelerara la electrificacion
de las zonas rurales fuera de la red.
La electrificacion de las zonas rura-
les fomentara la inclusion social y la
actividad economica.

2. sEscalable?

La irrigacion solar tiene el potencial
de llegar a millones de agricultores.
Los paneles solares también se pue-
den utilizar para alimentar de ener-
gia a hogares y mercados.

3. sApoyo de la coalicion?

Con los incentivos adecuados, los po-
sibles aliados son los agricultores, los
empresarios locales, los politicos ele-
gidos, los grupos ambientalistas, asi
como los organismos donantes.

4. ;Narrativa resonante?

La irrigacion solar resuena con la
comunidad discursiva ecologista
(“reduccion de emisiones”), la comu-
nidad discursiva de la justicia social
(“acceso como justicia”) “), asi como

con la comunidad discursiva de de-
sarrollo (“empoderamiento ruralem-
prendimiento”). Los puentes discur-
sivos pueden ser posibles para atraer
a la comunidad discursiva del empo-
deramiento de las mujeres.

5. JHistoria de éxito?

La irrigacion solar hace que la trans-
Jormacion de energia ecologica
sea tangible para millones (“Ver es
creer”). La formula puede reprodu-
cirse facilmente no solo en la India,
sino también en otros paises en de-
sarrollo.

6. JTécnicamente factible?

La tecnologia necesaria ya esta dis-
ponible en la India. Queda una bre-
cha: la naturaleza intermitente de la
energia solar.

7. ;Comercialmente viable?

Los empresarios locales ya han intro-
ducido el producto y estdn listos para
instalar y para darles mantenimien-
to. Una brecha potencial es el acceso
al crédito para los aldeanos. Una po-
sible solucion podria ser utilizar las
cooperativas locales para proporcio-
nar crédito.

8. JPoliticamente vendible?

Dada la potencialmente amplia coa-
licion social que apoya los proyectos,
parece probable que los campeones
politicos promuevan la irrigacion so-
lar.
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Paso 3: Aprobar el discurso

de proyecto (90 min)
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Los miembros de la comunidad de semillas
colocaran a este discurso en un exhaustivo
proceso de investigacion. El objetivo de este
paso es reducir la lista para identificar los
proyectos mas adecuados y comenzar una
discusion de estrategia sobre la mejor mane-
ra de disefiar el proyecto con el fin de crear
la maxima compra social.

GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE CAMBIOS TRANSFORMATIVOS

Los pasos a seguir para esto son:

Recopilar los ingredientes que serian
necesarios para que el proyecto sea un
éxito, de una manera integral, desde la
planeacion hasta el mantenimiento.
¢Qué actor societal tiene la llave de es-
tos ingredientes?

¢Son estos portadores de llaves cam-
peones naturales (aquellos que ya
estan convencidos: marca verde), in-
decisos (los que necesitan incentivos

Ejemplo: Investigacion sobre la electrificacion rural

I Campeones naturales

Aliados transaccionales

I Discrepantes

¢ Qué se necesita para
implementar el proyecto
exitosamente?

¢Estén a bordo los administradores de

llaves?

¢ Qué incentivos pueden
influir en los administradores
de llaves?

Investigacion y desarrollo,
desarrollo del producto

F

Suministro: Introduccion al
mercado

Empresario local

Rentabilidad: Subsidios

Demanda

Consumidores/Agricultores

Precio mas barato que el diésel

Financiamiento, subsidios

Tesorero,donador

Acceso al crédito

bancos comerciales,

No se necesitan prestamistas
locales

Soporte politico

Politico elegido

Votos, limites en presupuesto

Soporte administrativo

Opinién publica

Medios de comunicacion, sociedad civil

Una investigacion a fondo muestra que,
con excepcion de los prestamistas locales
(que a menudo coinciden con la provi-
sion de generadores diésel para los mer-
cados locales), no se pueden identificar
discrepantes. Dadas las alternativas, es-
pecialmente las cooperativas locales (que
estan siendo expulsadas del mercado por
los bancos comerciales y necesitan una
nueva mision), el apoyo de los prestamis-
tas locales no es necesario. La demanda
en las zonas rurales depende del precio
(la irrigacion solar serd significativamen-
te mas barata que el diésel), del financia-
miento inicial (incentivos como subsi-

dios), asi como de la factibilidad técnica
(el problema de intermitencia debe ser
abordado). En respuesta a la demanda,
los empresarios locales estan a bordo si
bay rentabilidad. Dados los aliados na-
turales de los Institutos Académicos, las
ONG y los donantes internacionales, pa-
rece estar garantizada la disponibilidad
de experiencia y financiamiento. Dado el
potencial de miles de votos, asi como una
opinion piiblica benigna, el apoyo politi-
co parece probable, siempre y cuando el
compromiso presupuestario se mantenga
bagjo control.
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adicionales para estar a bordo: marca
amarilla), o discrepantes (aquellos que
son ideol6gicamente opuestos o tie-
nen intereses creados en el statu quo:
marca roja).

* En el caso de los indecisos: ;qué incen-
tivos pueden influir en ellos?

* En el caso de los discrepantes: json
cruciales para el éxito del proyecto?

En este punto, la comunidad de semillas
debe llegar a una conclusion si el proyecto
candidato debe ser adoptado, o necesita ser
redisenado, o si debe ser abandonado.

Paso 4: Diseio de propuestas
de proyectos (hasta 3 meses)

A partir de toda la informacion proporcio-
nada por la comunidad de semillas, se de-
sarrollara una propuesta de proyecto. FEl
desarrollador enriquecera la propuesta con
investigaciones adicionales, por ej. datos
adicionales o estudios de viabilidad. La pro-
puesta de proyecto desarrollara estructuras
de incentivos cuidadosamente disenadas
para traer aliados transaccionales a bordo.
La propuesta también sugiere como los pro-
yectos pueden ser incorporados en la narra-
tiva de cambio.

Paso 5: Revisar la propuesta
del proyecto (90 min)

La propuesta del proyecto necesita ser re-
visada para verificar si es realmente ca-
talizadora y factible. Idealmente, esta
comprobaciéon de la realidad es mejor
que la realice toda la comunidad de se-
millas, incluyendo el grupo de pares.

* ,Son adecuados los incentivos para
atraer a todos los portadores de llaves?

* Pueden los posibles discrepantes ser
influenciados por la nueva narrativa?
Si no, ¢el disefio del proyecto encontrd
soluciones para evitarlos?

* (El proyecto ejemplifica la narrativa?
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Si se detectan fallas significativas o deficien-
cias en el diseno del proyecto, la propuesta
debe ser devuelta a la mesa de trabajo. Si las
preguntas cruciales potenciales no pueden
ser abordadas solo por la comunidad de se-
millas, una mision de investigacion puede
ser comisionada. Si la mayoria de la comu-
nidad de semillas aprueba la propuesta de
proyecto, puede comenzar la divulgacion.

Divulgacion

Cuando una propuesta de proyecto ha sido
respaldada por la comunidad de semillas y
su grupo de pares, es entonces momento
para su divulgacion publica. Las comunida-
des de semillas y pares organizan foros pu-
blicos, y hacen cabildeo con quienes toman
decisiones. La forma en que se organizara
esta divulgacion dependera de la naturaleza
del proyecto.

El objetivo final, sin embargo, sigue siendo
el mismo: construir una coalicién de imple-
mentacion, que incluye todos los portadores
de llaves identificados necesarios para la im-
plementacion exitosa del proyecto.

Una vez que se forme la coalicion de apo-
yo, la implementacién del proyecto puede
comenzar.

Una comunidad de semillas productivas
debe ser capaz de disenar media docena de
proyectos cataliticos. Para asegurar un al-
cance sostenido, es necesaria una efectiva
division del trabajo entre los miembros se-
milla. Para este fin, un Grupo de Amigos po-
dria reclutar nuevos partidarios para llevar
a cabo la divulgacion y supervisar la imple-
mentacion de uno de los proyectos.

Se necesita material producido profesional-
mente para apoyar la divulgacién. Un “Libro
de Ideas” puede presentar todos los proyec-
tos cataliticos. Los videos de Youtube pue-
den ayudar a difundir la palabra de historias
de éxito.
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Anexo 1: Transformacion
de la relacion India-Pakistan

La TCM no se limita a ningun tema. FES
India esta utilizando el método en las co-
munidades de semillas en “Transformacion
de Energia”, “Transformacion Urbana” Yy
“Transformacion Digital”. Elementos del
meétodo han sido desarrollados en la comu-
nidad de “Reforma de la Educacion Civi-
ca” de FES Tailandia. A nivel regional, el
proyecto de la Red de la Democracia Social
en Asia (SocDem) y el “Feminismo Politico”
ban comenzado a experimentar con la TCM.
FES India y FES Pakistdn convocan a tres
comunidades de semillas indo-paquistanies.

Desde la Particion de 1947, las relaciones
India-Pakistin han oscilado entre periodos
de relativa calma y fases de confrontacion.
Los procesos oficiales de negociacion, tanto
en el ojo publico como a través de canales
extraoficiales, periddicamente llegaron a un
callejon sin salida. En tiempos de ruptura de
la comunicacion, varios dialogos de segunda
via (Track II) mantienen alternativos cana-
les de comunicacion abiertos. Estos didlogos
ofrecen espacios seguros para abordar cues-
tiones contenciosas y crear una atmosfera
de confianza, con el objetivo de desarrollar
mutuamente recomendaciones de politicas.
La estrategia es abordar las metas faciles de
alcanzar para crear un impulso para una me-
jor relacion. Desafortunadamente, en la prac-
tica, los dialogos de segunda via a menudo
no logran resultados tangibles. Algunos de
las metas faciles de alcanzar, especialmente
relacionadas con disputas territoriales, son
dificiles de abordar. Los participantes, a me-
nudo informados por sus gobiernos, tienden
a colocar posiciones oficiales en el didlogo,
socavando asi el ambiente de confianza. Por
altimo, las recomendaciones sobre politicas
rara vez llegan a los tomadores de decisio-
nes, y si lo hacen, suelen ser descartadas.

Para hacer frente a este desafio, las oficinas
de Friedrich-Ebert-Stiftung India y Pakistan
convocan a tres “comunidades de semillas”:
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economia, cultura y seguridad, con el ob-
Jetivo de encontrar puntos de entrada para
la colaboracion y servir de niicleo para la
Jformacion de amplias coaliciones de cam-
bio social.

Al reconocer que las soluciones para las
cuestiones contenciosas son dificiles de al-
canzar en el entorno actual, las comunida-
des de semillas adoptan una perspectiva a
largo plazo. Lo hacen confiando en que, a
lo largo de décadas, las tendencias estructu-
rales -desde la geopolitica cambiante hasta
el aumento del comercio y las percepciones
mutuas entre si- transformaran la relacion
hasta un punto en el que sera posible abor-
dar estas cuestiones.

El objetivo de las comunidades de semillas
es contribuir a este proceso de dos maneras.
Primero, cambiando la imaginacion y las ex-
pectativas de tal manera que cada vez mas
interesados encuentren que sirve mejor a
sus intereses tomar una postura colaborativa
hacia el otro lado. Y segundo, al proporcio-
nar a los encargados de la toma de decisio-
nes los elementos concretos que tienen el
potencial de transformar la relacion.

Se entiende que en los altibajos periodicos de
la relacién, hay momentos en que puede re-
sultar dificil implementar cualquier proyecto.
Sin embargo, los proyectos cataliticos pueden
ser utiles de tres maneras. En primer lugar, se
oponen al escepticismo que impera entre los
responsables de la toma de decisiones con
una impresionante lista de proyectos técnica-
mente factibles, comercialmente viables vy, si
es el momento, politicamente factibles. En se-
gundo lugar, permiten a los responsables de
tomar decisiones estar preparados; una vez
que se abra la ventana de oportunidad, las
propuestas de proyectos plenamente desa-
rrolladas y listas para ser implementadas es-
taran disponibles. Y si se pueden implemen-
tar, los proyectos cataliticos crean redes de
confianza, cuentan historias de éxito y crean
la confianza de que la cooperacién sera posi-
ble en otras areas también.
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Mientras la India y Pakistin se vean como
amenazas a la seguridad, es poco probable
que se resuelva cualquiera de los asuntos
contenciosos. En un entorno asi, los proyec-
tos colaborativos a menudo llegan a un ca-
llejon sin salida, o nunca escalan mas alla
del punto de convertirse en verdaderamen-
te transformadores. Para transformar la re-
lacion, el discurso paradigmatico tiene que
cambiarse. El cambio del paradigma, sin em-
bargo, no es un ejercicio académico, sino un
resultado de luchas politicas. S6lo una am-
plia alianza social sera capaz de replantear
la lente a través de la cual los dos paises
se ven. Construir una alianza de este tipo
requiere una plataforma estratégicamente
bien colocada en la que puedan reunirse
tantas comunidades como sea posible.
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La tarea de las comunidades de semillas es
encontrar el punto de entrada adecuado
para esta narrativa. Para tener un debate de
estrategia informado sobre el punto de en-
trada correcto, es necesario un mejor enten-
dimiento del campo de juego politico.

Al comienzo de cada reunién de las comuni-
dades de semillas, los participantes actuali-
zan el mapa del campo politico. Este informe
de primera mano de los cambios discursivos
en el otro lado ayuda a los participantes a
obtener una comprensién mucho mas clara
de la situacion mas alla de todos los filtros
y distorsiones. Psicolégicamente, el mapeo
ayuda a los participantes a poner cierta dis-
tancia entre ellos y los acontecimientos. Esto
ayuda a decir lo que hay que decir, sin que
se convierta en un problema de confronta-
cion que podria envenenar el ambiente de
trabajo.
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El analisis del campo politico

En mayo de 2017, todos los participantes
coincidieron en que la situacién se ha agra-
vado desde la ultima reunion de la comuni-
dad de semillas. Como resultado, el centro
de gravedad politica tanto en el mapa del
discurso de la India como en el de Pakistin
se desplaz6 hacia el rincon mas negativo.
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Como consecuencia, se ha reducido el mar-
gen de maniobra de los sectores de la paz,
del sector privado y de los gobiernos para
llegar al otro lado. Bajo las circunstancias
actuales, cualquier diseno de proyecto que
requiera la participacion o consentimiento
de los gobiernos y establecimientos milita-
res no puede despegar.

Enemigo

Ejemplo: Campo politico de la India (Mayo 2017)

= Aislar a Paquistan

= India se beneficia

de educacion

PUNTO DE India debe unirse a

Reconciliar
e e e e e e i P S e e e e e i el e S 1
1 Tratado para 1
: Distritos la paz = Aman Ki 1
I Cooperar de paz Cooperacion Asha !
! Fortalecer el gobierno civil energética 1
! paquistani = No caer en las Cada vez que India trata de - !
: Votantes manos de la milicia paquistani acercarse, la hacen retroceder | | Estados fronterizos :
(Rural) . o : e e Gobierno deoerar

! La nueva disposicion Dedicarse ' Sinergético e it B : .
: geopolitica da poder a la India Tratado para la paz Instituciones 4 | Promueve negocios | !
1

1

Medios de

mas que Paquistan

privada

Nexo entre China ol Ee clein

|_

OBOR, trabajar con
: Paquistan mediante ese

Gestionar

ingleses
y Paquistan Un 9

reto estratégico

Dividendo para la paz =
Cooperaciéon econoémica
para una mayor seguridad

. Exagerado |

Sector privado

Ver mas alla de

|_

Guerra por la
Ignorar

Nuevas alianzas

1
1
1 Paquistan en la Region =
1
1

Mayor seguridad para
cooperacion econémica

pobreza = No nos
distraigamos

1

1

1

1

1

1

1
Rival estratégico la seguridad Problema grave Molestia Vecino complicado Socio ocasional |
4——|————GOBIERNO : : : ' .
1 1
: Establg(_:imiento _ No hay intercambios Vecino complicado = :
: militar Paquistan busca I~ Contene culturales mientras hay Aislar a Paquistan |
| venganza po_r soldados que estan |
I B_elmgladesh " muriendo = Prohibir I
1 Gestién a largo plazo contenido paquistani 1
| Solar para - ) - B ) I
| EDUCACION [JOCERLlIEIES=S Internacionalizar Castigar |
I una verglenza el las transgresiones I
| “Antinacionalismo” de Paquistan |
1 1

Medios de comunicacion "
! . = Debilitar !
| Enfoque militar = escalan las tensiones I
I Enfoque diplomatico !
1 1
I Delegado de Combatir el Dejar que Paquistan 1
! China terror con terror se sienta en apuros = Humillar !
| . - 1
represalias econdmicas
I Medios de comunicacién sociales P 1
! TC/Medios de !
! comunicacién vernaculares 3 !
b o e e e e e e e e e e e e e e R R e e e e e R R R e e Ve e e e e R R R R e e e e R R R R M R e e e e e e e e e o
Destruir

En la India, algunas casas de medios de co-
municacion compiten entre si en “Golpear
a Pakistan” (un fenémeno descrito como
“patriotismo competitivo”). A nivel de los
actores, los miembros percibieron un endu-
recimiento del enfoque del gobierno hacia

Pakistan. Reaccionando a lo que percibe
como una cooperacion mds profunda entre
Pakistan y China, Nueva Delbi se ha opuesto
publicamente al Corredor Economico Chi-
na-Pakistan.

Amigo
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Ejemplo: Campo politico de Paquistan (Mayo 2017)
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En Pakistdan, la percepcion de que la India
respalda el terrorvismo contra ella, se ha
convertido en una parte del discurso domi-

nante. Las narrativas que sospechan que la
India trata de descarrilar a la CPEC han ga-
nado terreno.

Identificando los puntos de entrada

A pesar de las circunstancias actuales, el pa-
tron de las relaciones India-Pakistan durante
las dos ultimas décadas da esperanza de que
las cosas pueden cambiar bastante rapido y
positivamente también. Si el contexto politi-
co mejora antes o después de las elecciones
indias de 2019, podria abrirse una ventana
de oportunidad para el compromiso. No esta
claro, sin embargo, por cuanto tiempo esta-
ria o qué tan sostenible seria esta ventana.
Por eso es importante determinar cual se-

ria el enfoque mas util para hacer buen uso
de esta ventana. O, en otras palabras, desde
cual posicion politica la alianza de cambio
podria comprometerse con los tomadores
de decisiones para implementar acciones
concretas (los proyectos cataliticos).

El consenso entre los tres grupos era que
la nueva narrativa debia girar alrededor de
“un vecino complicado” que deberia “invo-
lucrarse”. Desde este punto de entrada es-
tratégico, las comunidades de semillas estan
construyendo una nueva narrativa.
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Proyectos cataliticos

Las comunidades de semillas han disenado
tres proyectos cataliticos hasta su madura-
cion y actualmente estan trabajando en cua-
tro propuestas de proyectos.

Mercado Comunitario Comun

En una situacion en la que los medios de
comunicacién se involucran en golpear al
vecino como un modelo de negocio, el es-
pacio para que los tomadores de decisiones
lleguen al otro lado es extremadamente li-
mitado. El proyecto catalitico “Mercado Co-
munitario Comun” propone ofrecer a los
propietarios de los medios acceso al merca-
do vecino como un incentivo comercial para
reducir el jingoismo. La fuerza del disefo
del proyecto es combinar un conductor co-
mercial con el cambiador del juego cultural
de “cambiar la percepcion del otro”.
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Compartir electricidad

India y Pakistan han negociado durante anos
un mecanismo de reparto de electricidad.
Hoy en dia, Pakistan necesita electricidad,
mientras que la India produce mas de la que
puede utilizar. La conexion de las rejillas es
técnicamente factible y comercialmente via-
ble. Con el fin de no prender ningin foco
rojo, el disefio del proyecto comienza con
una cantidad limitada, que puede ampliarse
cada vez que el contexto politico se vuelva
mas propicio.

Festival Unmute

India y Pakistan comparten una cultura sin-
crética, con alimentos, musica, deportes y
literatura en su esencia. Ya hoy en dia, co-
laboraciones de musicos de ambos lados
tienen seguidores apasionados. El Festival
Unmute busca ampliar este potencial para
“ver al otro” bajo una luz diferente con un
festival de musica televisada. Para evitar el
cuello de botella de los requisitos de visado,
el festival esta previsto que tenga lugar en
un tercer pais.
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Glosario

Proyecto Catalitico. Los proyectos cataliti-
cos son técnicamente factibles, comercial-
mente viables y politicamente vendibles
para la accion colaborativa. Funcionalmente,
necesitan escalar lo suficiente para desen-
cadenar impulsores estructurales que pue-
den transformar la situacién. Socialmente,
construyen redes de confianza que pueden
convertirse en coaliciones de cambio. Dis-
cursivamente, reflejan el punto de entrada
estratégico, y proporcionan historias de éxi-
to para dar credibilidad a la narrativa de
cambio.

Centro de gravedad politico. El mapeo
de todas las comunidades y actores dis-
cursivos como iguales no toma en cuenta
las diferencias de poder entre ellos. Para
comprender mejor el margen de maniobra
que tienen los responsables de la toma de
decisiones, es necesario identificar qué na-
rrativas dominan tanto a los medios de co-
municacion convencionales como a los co-
rredores del poder. El centro de gravedad
politico es una herramienta para visualizar
la distribucion del poder. La localizacion
del centro de gravedad politico en el pano-
rama general del discurso ayuda a desvelar
la lente a través de la cual los que toman
las decisiones interpretan “lo que esta su-
cediendo y lo que hay que hacer”. Cuanto
mas lejos se encuentran los actores del cen-
tro de gravedad politico, mas estrecho es su
margen politico para maniobrar. En conse-
cuencia, si los discursos son prevalecien-
tes o estan en el borde se puede visualizar
con base en su distancia desde el centro de
gravedad politico. Como la suma de todas
las fuerzas sociales que se mueven en di-
ferentes direcciones, el centro de gravedad
politico es un lugar dinamico y es probable
que cambie con el tiempo.

Discurso. Los discursos son marcos social-
mente construidos que explican “lo que esta
sucediendo y lo que hay que hacer”. Al es-
tructurar el lenguaje y el pensamiento, los
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discursos organizan nuestras relaciones con
los demas y con la sociedad. Al definir lo
que esta bien o mal, los discursos introdu-
cen reglas invisibles que regulan lo que se
puede decir y hacer en publico. Esta capaci-
dad de regular el comportamiento humano
hace del discurso una fuente de poder.

Comunidad discursiva. Una comunidad
discursiva es un grupo de personas que
comparten un conjunto de discursos a través
de las cuatro capas del discurso. Estos dis-
cursos se informan mediante valores basi-
cos compartidos y visiones del mundo, una
promesa principal sobre un futuro mejor
y maneras de comunicarse sobre objetivos
compartidos.

Hegemonia del discurso. En un momento
dado, docenas de comunidades discursivas
compiten entre si por el poder de interpretar
“lo que esta sucediendo y lo que se necesita
hacer”. Si un discurso se acerca a la acepta-
cién universal como “correcto”, “razonable”
o incluso “la verdad”, este ha alcanzado la
hegemonia.

Al definir lo que es “incorrecto” o “ no ra-
zonable”, la hegemonia discursiva da a los
hablantes el poder de excluir a otros del dis-
curso publico. El poder discursivo, sin em-
bargo, esta profundamente entrelazado con
el poder politico, social y econémico. No se
puede ganar la hegemonia del discurso si no
se controlan las instituciones (por ejemplo,
politica, academia) que producen discursos,
asi como los canales (por ejemplo, los me-
dios de comunicacion) que los distribuyen.
Lo que a menudo llamamos “el status quo”
es un bloque hegemonico de discursos, ac-
tores e instituciones que consolidan las rela-
ciones de poder en una sociedad.

Panorama del discurso. Todos los discursos
publicos estan representados en el panora-
ma del discurso. El panorama del discurso,
al igual que el campo politico, se organiza
alrededor de las principales lineas de con-
flicto. Sin informacion adicional sobre los
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actores y su relativa fuerza, sin embargo, el
panorama del discurso trata a todas las co-
munidades discursivas como iguales.

Capas discursivas. Los discursos pueden
ser divididos en cuatro capas. En la super-
ficie, el discurso politico explica como un
problema especifico necesita ser abordado.
El discurso paradigmatico ofrece soluciones
estandar para un sector social en particular.
La narrativa de desarrollo propone un mo-
delo para toda la sociedad. En el nivel mas
profundo esta el discurso metafisico, que
hace eco de nuestra vision del mundo y de
la naturaleza humana.

Sesgo de la élite. Los medios sociales nos
han hecho conscientes de la burbuja de fil-
tro, p. €j. informacion preseleccionada que
se ajusta a nuestros valores y visiones del
mundo. En la vida diaria, también tendemos
a vivir dentro del mundo de nuestros pares
sociales y culturales. Este se vuelve proble-
matico cuando las comunidades de exper-
tos, p. €j. las élites con educacion académi-
ca en la capital no estan conscientes de los
discursos que dominan las areas rurales o
los estratos sociales mas bajos. No analizar
adecuadamente el campo politico completo
puede resultar en recomendaciones de po-
liticas que aparentemente estan alejadas de
las realidades del lugar.

Marco. Los marcos son estructuras mentales
que dan forma a la manera en que vemos el
mundo. En comparacion con los discursos
socialmente construidos, algunos marcos es-
tan conectados a nuestros cerebros antes de
que aprendamos a hablar un idioma. Deter-
minados por experiencias existenciales como
la gravedad, nuestros cuerpos o nuestras fa-
milias, estos marcos son universales y pue-
den ser entendidos por personas de todo el
mundo. Otros marcos son aprendidos, y por
lo tanto culturalmente especificos. Los marcos
mentales pueden ser entendidos como la gra-
matica subconsciente del lenguaje, es decir, si
profundizas lo suficiente, encontraras un mar-
co o el otro en la raiz de cualquier discurso.
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Encuadre politico. El encuadre politico
convierte la forma en que nuestro cerebro.
Usar las metaforas correctas cerebro funciona
como una herramienta para la comunicacién
politica. Siempre que escuchamos una pala-
bra, se activa un marco en nuestro cerebro.
Usar las metaforas correctas para activar el
tipo correcto de marcos es una herramienta
eficaz para comunicar nuestros objetivos y
valores politicos.

Campo politico. Un campo politico se de-
fine por los agentes, su fuerza relativa, y su
posicion frente a la otra. Este campo de jue-
go politico se organiza a través de las prin-
cipales lineas de conflicto alrededor de las
cuales se libran las batallas sociales.

Comunidad de semillas. Las comunidades
de semillas son grupos de trabajo plurianua-
les y de multiples partes interesadas. Puede
tener sentido subdividir el trabajo entre una
incubadora y una comunidad de iguales. Los
pensadores innovadores del grupo de la in-
cubadora construyen el proyecto de cambio
narrativo y el diseno catalitico. La comuni-
dad de pares experimentados proporciona
un control de la realidad y apoya el proceso
de divulgacion a través de sus redes de to-
madores de decisiones.

Aliados transaccionales. Si se dan los in-
centivos adecuados, los indecisos pueden
convertirse en aliados transaccionales en
apoyo de un proyecto catalitico.

Aliados transformativos. Aquellos que
creen que sus intereses estan mejor servidos
en el status quo actuaran como discrepantes.
Los discrepantes pueden transformarse en
aliados transformativos cambiando el marco
de referencia dentro del cual definen sus in-
tereses. Una vez que los discursos paradig-
maticos cambian, los antiguos discrepantes
pueden convertirse en aliados transformati-
vos, y pueden colaborar en la implementa-
cion de proyectos cataliticos.
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Portadores de llaves. Los portadores de lla-
ves son actores o instituciones que tienen
la llave de un recurso en particular. Conse-
guir todos los ingredientes necesarios para
implementar con éxito un proyecto cataliti-
co significa ganar a los portadores de llaves
para la coalicion de apoyo.

Narrativa. Al describir el panorama gene-
ral, la narrativa de desarrollo propone un
modelo para toda la sociedad. Traduce los
hechos en marcos emocionalmente accesi-
bles. Un buen cambio narrativo tiene cin-
co elementos: una amenaza. (“;Cual es el
peligro de continuar con el statu quo?”), la
esperanza (“La vision para un futuro mejor
donde convergen los intereses de los prin-
cipales grupos de interés”), oportunidad
(“sQué cambiadores de juego crearan una
ventana de oportunidad para lograr la vision
alternativa”), la confianza (“;Qué nos da la
confianza para decir: se ha hecho antes, po-
demos hacerlo de nuevo”) y un imperativo
ético (“;Por qué lo factible es lo correcto?”).

Campeones naturales. Los campeones na-
turales son aliados “ya convencidos” que es-
tan dispuestos y listos para apoyar proyec-
tos cataliticos desde el principio.
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Paradigma. El discurso paradigmatico defi-
ne cual es el problema y qué se debe hacer
para arreglarlo. Como guia, el discurso pa-
radigmatico ofrece soluciones estandar para
un determinado sector social. El paradigma
es como un manual politico para los toma-
dores de decisiones.

Caja de verdad. La mayoria de nosotros
creemos que las politicas y los proyectos
que promovemos apasionadamente son los
mejores y tal vez la Uinica manera de seguir
adelante. Esto refleja nuestra creencia de
que nuestra comprension de “lo que esta
sucediendo y lo que hay que hacer” es ver-
dad. Esta confianza sana puede llegar a ser
problematica si se convierte en autojustifi-
cacion, p. ej. promover “la unica verdad”,
mientras que se descarta a todos los demas
como incorrectos e inmorales. La incapaci-
dad de entender que otros también actian
dentro de su marco moral dificulta la cons-
truccion de alianzas.
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