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Este manual fue preparado por PM4NGOs con el objetivo de apoyar los esfuerzos para promover la gestién de
proyectos y programas profesional en el sector internacional de desarrollo.

El equipo de redaccion fue conformado por: Dov Rosenmann y Edson Marinho con contribuciones de Amanda
Fleetwood, John Cropper, Trevor K. Nelson y Lucy Davies. Estamos agradecidos por su ayuda, apoyo y
retroalimentacion hacia la Guia Program DPro.

Esta guia cuenta con la autorizacién de ActKnowledge y el instituto Aspen para usar y adaptar el caso de estudio
Super Mujer (Superwomen) en la parte 2 del documento. Estamos agradecidos con ellos por haber compartido
sus conocimientos y por su apertura a contribuir a nuestra mision.

ActKnowledge
www.actknowledge.org

ActKnowledge es una organizacidén de accién e investigacion dedicada a trabajar con organizaciones
comunitarias, o no lucrativas, fundaciones y agencias gubernamentales para transformar instituciones
tradicionales y ambientes de cambo social. Actknowledge trabaja con estas organizaciones como socio en un
proceso dirigido a crear conocimiento transformativo a través de interaccion entre aprendizaje y accion.

La mesa redonda del Instituto Aspen sobre el cambio comunitario
www.aspenroundtable.org

La mesa redonda del Instituto Aspen sobre el cambio comunitario se establecié en 1992 como un férum para
personas que comprometidas con el cambo de las iniciativas comunitarias integrales. Los integrantes de la mesa
redonda son personas de las fundaciones, agencias de programas, proveedores de asistencia técnica,
evaluadores y oficiales del sector publico que se rednen para discutir las lecciones de iniciativas del pais y para
trabajar en los problemas comunes que enfrentan.
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Resumen

Este documento pretende ser una guia para ayudar a dirigir el disefio de una Teoria de Cambio aplicada a los
procesos de cambio social.

Vivimos en tiempos complejos y dinamicos, llenos de incertidumbre y multitud de relaciones (identidad,
econdmica, social, geografica, politica, cognitiva, intercultural, institucional, histdrica, etc.), que tienen un
impacto directo en el cambio social y en os procesos de desarrollo para involucrar a aquellos a quienes se dirige
esta guia.

La Teoria de Cambio esta basada en nuestros conocimientos y experiencias y nos ayuda a organizar nuestros
pensamientos y a determinar las condiciones necesarias para alcanzar el cambio deseado en el contexto dado.

Al trabajar por el cambio social, creemos que alcanzaremos un lugar mejor al seguir una cierta légica y cambio
de accién. Y creemos que alcanzaremos mejor el cambio social actuando bajo una serie de condiciones existentes
en el ambiente. Esta conviccidn sobre la posibilidad de un futuro, el cual consideramos mejor, es una fuerza
impulsora que debe celebrarse. El problema surge cuando nuestra conviccién se convierte en doctrina y
comenzamos a creer que nuestro paradigma futuro es el Unico viable y deseable.

El desarrollo de una Teoria de Cambio (ToC por sus siglas en inglés y TdC por sus siglas en espafiol), nos brinda
una herramienta para enmarcar y monitorear nuestras acciones, abriendo espacios para rendicién de cuentas
no solo para nosotros mismos, sino también para las partes interesadas involucradas en el proceso.

Mientras que existen varios modelos disponibles de TdC, este documento suplementario a la guia de gestidn de
programas para el Desarrollo (Guia Program DPro), se centra en el conocimiento general e informacién acerca
de TdC, guiando a los lectores paso a paso por el proceso de inicio a fin.

Esperamos que este documento suplementario se convierta en una herramienta practica para los gerentes de

programas interesados en TdC y las partes interesadas involucradas en el establecimiento e implementacion
exitosa de programas del sector humanitario y de desarrollo.

Atentamente,
PM4NGOs

Www.pm4ngos.org
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Introduccion

Una Teoria de Cambio proporciona un plan para el >
trabajo que se acerca y anticipa probables efectos. PVOC%O‘ d@ FZWO'
Una Teoria de Cambio también nos guia para

determinar qué se debe evaluar, cuando y como.

Desarrollar una Teoria de Cambio puede parecer TEORIA DE CAMBIO
complicado, pero muchos gerentes de programas y

trabajadores sociales han descubierto que el

proceso puede ayudar a aclarar y simplificar la

forma en que pensamos sobre el cambio social.

Esta guia resalta algunas ventajas practicas al 0 =

desarrollar la Teoria de Cambio dentro de la

organizacion, comunidad y socios. Con el objetivo .

de proporcionar un entendimiento sélido de la

Teoria de Cambio, el documento se divide en 2 e -
Identificar impactos y Preparacion del
partes: procesos de Cambio y Disefo de la Teoria de supuestos/hip6tesis trabajo
Cambio.

La primera parte estd dedicada a la comprension de
procesos de cambio en el desarrollo social e
introduce definiciones y conceptos clave,
vocabulario y dimensiones del cambio. El objetivo
es brindar una estructura para un enfoque practico
de los procesos de cambio en las inicidticas de ety Construccidn de
desarrollo social. Las herramientas se presentan hacia abajo y indicadores de
para evaluar, aprender y generar cambios. Sonesonds cambio

objetivos

La segunda parte es un caso de estudio practico con
referencias consolidadas que ilustran el proceso
paso a paso para disefiar completamente una TdC
para la gestion de programas sociales.

La segunda parte demuestra el proceso practico, Creacién de la Identificacién de
utilizando vocabulario técnico presentado en la paftative intervencianss
parte 1.

Al final de la guia se presenta un glosario como o
material de apoyo para el aprendizaje de conceptos
claves presentados en esta guia.

Gestion de
integracion

WWW.pm4ngos.org
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PARTE 1: PROCESOS DE CAMBIO

1.1¢Qué es la Teoria de Cambio?

Una Teoria de Cambio describe un proceso de cambio social planificado, desde supuestos/hipotesis que guian
su disefio hasta los impactos a largo plazo que busca lograr a futuro. La Teoria de Cambio establece componentes
basicos necesarios para lograr un impacto a largo plazo. El conjunto de componentes bdsicos (Objetivos,
Resultados, logros o precondiciones), esta representado en un mapa conocido como ruta de cambio o Mapa de
Cambio, que no es mas que una representacion grafica del proceso para lograr el cambio.

En resumen, la Teoria de Cambio es:

Un ejercicio de visualizacidon que nos permite centrar nuestra energia en realidades futuras especificas,
gue no solo son deseables, sino posibles y probables.

Un conjunto de supuestos/hipdtesis y proyecciones abstractas sobre como creemos que la realidad
podria ser en un futuro inmediato, basados en: |I) Un andlisis realista del contexto actual, Il) Una
autoevaluacién sobre nuestras capacidades de facilitacion de proceso vy, lll) Una revisidon critica y
completa de nuestros supuestos/hipdtesis.

Un enfoque informado, reflexivo y basado en la accidon que nos ayuda a identificar los hitos y condiciones
gue deben ocurrir en el camino hacia el cambio al que queremos contribuir.

Un ejercicio de aprendizaje colaborativo y de multiples partes interesadas que fomenta el desarrollo de
la base légica flexible necesaria para analizar el cambio social complejo.

Un mapa de cambio semiestructurado que enlaza nuestras acciones estratégicas a resultados de
procesos especificos que queremos que ocurran en nuestro entorno.

Una herramienta de proceso que nos ayuda a monitorear, de manera consiente y critica nuestra manera
individual y colectiva de pensar y actuar.

Es tan importante conocer la diferencia entre la Teoria de Cambio y otros enfoques, asi como conocer lo que la
Teoria de Cambio NO es o que no involucra. Por lo tanto, una Teoria de Cambio no es:

Una verdad absoluta de cémo debe ocurrir el cambio, de cémo va a ocurrir o incluso de cémo queremos
que ocurra.

Una receta definitiva que elimina la incertidumbre existente en procesos sociales complejos vy
emergentes

Un substituto del Marco Légico como una herramienta de planificacion rigida.

¢éTeoria de Cambio o Modelo Légico?

Algunas personas utilizan el término “Teoria de Cambio” y “Modelo Légico” de manera intercambiable. Otros
dicen que es importante mantener una distincion entre ambos. ¢Qué significan estos dos términos? Y ¢ Cual es
la diferencia entre ambos?

La Teoria de Cambio adopta una perspectiva amplia de un cambio deseado, explorando cuidadosamente
los supuestos/hipotesis detras de cada paso en lo que puede ser un proceso largo y complejo. Articular
una Teoria de Cambio a menudo implica pensar a través de todos los pasos a lo largo de un camino hacia
un cambio deseado, identificar las precondiciones que permitiran (y posiblemente impediran) cada paso,

Www.pm4ngos.org
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listar las actividades que producirdn esas condiciones y explicar por qué es probable que esas actividades
funcionen. A menudo, pero no siempre es presentado como un diagrama de flujo.

e Un Modelo Légico tiene un enfoque practico mas estrecho en la relacién entre insumos y resultados. A
menudo se presenta como una tabla que enumera los pasos desde insumos o recursos hasta el logro de
un objetivo deseado del programa. Algunos creadores de subvenciones utilizan modelos légicos
separados para trazar los componentes de implementacién de la Teoria de Cambio.

1.2 Vocabulario Basico de |la Teoria de Cambio

Vision de éxito u
objetivo a largo
plazo /Impacto

Objetivos o
precondiciones

Supuestos/
Hipotesis

Intervenciones

Ruta de Cambio

Indicadores

Umbral de éxito

Es el cambio esperado mas significante, la imagen de la
meta, el cambio de alto nivel deseado para un problema
particular. El impacto que quieres alcanzar, el propdsito del
programa. Todos los demas objetivos en tu mapa son
precondiciones a esta vision de éxito.

Son resultados clave (suficientes y necesarios) para
alcanzar la vision de éxito. Todos los objetivos, a excepcion
del objetivo a largo plazo, son también precondiciones. Se
llaman precondiciones debido a que son condiciones que
deben existir como requisito previo para que el siguiente
objetivo de la ruta se pueda alcanzar. Existen
precondiciones a nivel primario, secundario, terciario, etc.
Representan situaciones fuera del control organizacional
que influyen a los objetivos/precondiciones. Un
supuesto/hipétesis como precondicion, es una condicién
necesaria para el éxito de tu programa. A diferencia de una
precondicidon, ya estda en su lugar y no necesita ser
provocada. Los supuestos/hipdtesis son cruciales, porque
si son incorrectos pueden alterar completamente el
funcionamiento del programa.

Son iniciativas o) estrategias para alcanzar
objetivos/precondiciones a un nivel mas alto. Las acciones
que tu programa o grupo de partes interesadas
emprenderan para lograr resultados.

Las rutas son como un mapa de pasos conectando varios
objetivos/precondiciones del estado actual a la vision de
éxito.

Esta secuencia debe darse en un orden para alcanzar el
impacto a largo plazo. La mayoria de las iniciativas tienen
varias rutas que llevan a un impacto de largo plazo.
Evidencia medible del cumplimiento de un objetivo.
Métricas para conocer si se ha alcanzado Ia
implementacién exitosa de los objetivos/precondiciones.
Cada indicador necesita tener cuatro componentes:
poblacién, meta, umbral de éxito y cronograma.

Para un indicador especifico, es el valor de cuando el
cambio se empieza a tomar como cierto o alcanzado.
Cuanto se cree que se necesita para lograr el resultado.

Tabla 1: vocabulario de la Teoria de Cambio
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Alargo plazo, oportunidades de empleo con salarios
dignos para las mujeres sobrevivientes que han sido
victimas de violencia doméstica.

Mujeres sobrevivientes logran habilidades para
enfrentar problemas

Las mujeres sobrevivientes tienen habilidades
comerciales en trabajos no tradicionales.

Las mujeres sobrevivientes conocen y tienen
comportamientos apropiados en el lugar de trabajo.

Existen trabajos disponibles en habilidades no
tradicionales para mujeres.

Las mujeres son aceptadas en el mercado de
habilidades no tradicionales.

Las mujeres que han sufrido abusos necesitan algo
mas que habilidades, necesitan estar
emocionalmente preparadas para trabajar también.

Organizar sesiones de ayuda

Dirigir sesiones grupales de ayuda

Identificar empleadores potenciales

Conectar mujeres sobrevivientes con pasantias.
Inscribir @ mujeres sobrevivientes en una
capacitacion laboral no tradicional y proporcionar
apoyo en negociacion con las empresas locales para
alcanzar las oportunidades de empleo remunerado
a largo plazo.

mujeres sobrevivientes tienen
comerciales en trabajos no

Objetivo: las
habilidades
tradicionales.
Indicador: graduacién del programa

Poblacion: Mujeres sobrevivientes de violencia
domestica

Meta: el 60% de mujeres sobreviviente de violencia
domestica

Umbral de éxito: 90% de aprobacion del examen
final de graduacion

Tiempo: antes del quinto mes del programa.
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1.3 Dimensiones del Cambio

En esta seccion se introducirdn algunos elementos conceptuales como ayuda para un entendimiento mas
completo de los fundamentos de la Teoria de Cambio.

Los procesos para cambio social quieren llevarnos a lo desconocido. Cualquier proceso de cambio requiere un
analisis integral y un enfoque practico que permita alcanzar, mantener y nutrir la visién del cambio.

El diagrama de abajo explica cdmo generar un analisis en torno a las diferentes dimensiones del cambio
necesarias para alcanzar éxito sostenible con el proceso de disefio de |la Teoria de Cambio. Integrando diferentes
tipos de iniciativas, el proceso de cambio estd disefiado de una manera integrada y claramente articulada. Esto
ayuda a proponer acciones institucionales mas pertinentes y a desarrollar una relacién mas clara y colaborativa
con otras iniciativas dirigidas por otros actores que ya estan en marcha.

INDIVIDUAL

TRANSFORMACION

PERSONAL

* |dentidades
individuales

TRANSFORMANDO
RELACIONES
Habitos relacionales

Mentalidad Comportamiento

Interaccion
dialdgica con el
entorno social y

personal

Emociones y
sentimientos 2
Desarrollo del YO politico.

Subjetivo Objetivo
INTERNO EXTERNO

Int bjeti _—
ntersubjetivo Inter-Objetivo

TRANSFORMANDO
PATRONES COLECTIVOS
DE ACCION Y
PENSAMIENTO

* Identidad y cultura

TRANSFORMANDO

ESTRUCTURAS Y

PROCEDIMIENTOS

* Instituciones
estructurales de la

sociedad
(constituciones, leyes,
etc.)

Politicas publicas
Procedimientos
legales y judiciales

colectiva
Pensamiento y
comportamiento
colectivo
Entendimiento
compartido

COLECTIVO

Figura 1: dimensiones del Cambio

1 Adaptado de la Teoria de Cambio — Ligo Retolaza Eguren — UNDP/Hivos, 2011
WWW.pm4ngos.org
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Aqui te presentamos algunos ejemplos de diferentes iniciativas que se relacionan con esas cuatro dimensiones:

Transformando  Entrenamiento individual y auto reflexion segun el contexto y la experiencia, actividades

el Ser para fomentar la practica de la reflexién en un entorno profesional (practica reflexiva),
reconocimiento y gestion de identidades multiples, identificacién y modificacidn de la
mentalidad, la introspeccidn y el desarrollo personal.

Transformando  Creacion y facilitacion de espacios para encuentros de varias partes interesadas, espacios

nuestras para didlogo, iniciativas para coordinar agendas entre multiples actores, espacios para la

Relaciones deliberacion y conversacion publica, resolucién y/o gestion de conflictos relacionales,
intercambio de experiencias basadas en contextos situacionales, procesos de aprendizaje
participativo, compafieros de aprendizaje.

Transformando  Campafias para aumentar la conciencia y la comunicacién masiva, la promocién hacia la

Patrones formacion de opinidn en los medios de comunicacion, cambios en la percepcién colectiva

Culturales de los demas (es decir, racismo, discriminacién basada en la identidad, aceptacién social
de grupos marginados), acciones dirigidas a segmentos especificos de la poblacién segin
la situacion ( p.ej. violencia intrafamiliar y su efecto en esposos, esposas, hijos e hijas),
actividades disefiadas para modificar patrones culturales y sociales de exclusion o
habitos colectivos disfuncionales, etc.

Transformando Apoyo a procesos de cambio constitucional, influencia en reformas legislativas clave,

Instituciones
Estructurales

promocién de procesos de control social relacionados con politicas publicas, apoyo a
procesos de descentralizaciéon orientados al desarrollo social y la erradicacion de la
pobreza, reformas educativas y de salud, cambio de modelos econémicos, cambio y/o
Creacion de instituciones formales y no formales, etc.

Preguntas que debemos analizar a la hora de reflexionar y disefiar nuestra Teoria de Cambio.

e (Qué tipo de cambio estamos visualizando?

e iComo podemos desarrollar una légica de pensamiento mas flexible?

e (Cuales son las implicaciones de utilizar una légica rigida para facilitar los procesos complejos de cambio

social?

e (Encual de los niveles sociales queremos generar cambio?

e (iQué tan influyente es nuestra forma de pensar cuando se trata de facilitar procesos de cambio social?

e (Qué patrones de relaciones necesitamos desarrollar para hacer nuestra Teoria de Cambio util para
nuestro propdsito?

e (Qué factores sociales y culturales debemos considerar a la hora de disefiar nuestra Teoria de Cambio?

e (Qué dimensidn del cambio predomina en la accién de nuestra organizacién?

e (Cuadles son las implicaciones de concentrarnos en una sola dimensién del cambio?

e iComo integramos las diferentes dimensiones en nuestra Teoria de Cambio?

e (Qué tipo de actividades o iniciativas podemos desarrollar para cada dimensién del cambio?

e (iQué alianzas debemos establecer para abordar nuestros procesos de manera mas integral?

e ¢(Qué instituciones formales y/o informales pueden ayudarnos a acelerar nuestro proceso de cambio?

e (Cuales podrian ser los puntos de partida para el cambio institucional en nuestra Teoria de Cambio?

e (Coémo interactiany dan forma las instituciones formales e informales a nuestra organizacion/sociedad?

Www.pm4ngos.org
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El fundamento de la Teoria del Cambio se desarrolla a partir de una comprensién de las premisas y supuestos
gue usan los protagonistas del cambio para entender y actuar sobre la realidad.

El proceso de disefiar una Teoria de Cambio se centra en cambiar
el paradigma desde el cual los actores definen la realidad. La
accién tomada para transformar la realidad se derivara al
visualizar la realidad con una nueva mirada. En otras palabras, al
abordar los problemas sociales desde una perspectiva diferente,
nuestro pensamiento y accidon con respecto a la resolucion o
gestién de problemas complejos, asumimos que podemos lograr
resultados diferentes (y mejores) de los que podriamos haber
logrado sin este cambio de paradigma.

Un aspecto caracteristico de la Teoria de Cambio es el énfasis
puesto en intensificar y profundizar el proceso de reflexién de los

Supuesto:

Algo que aceptas como verdadero sin
duda ni prueba.

Cambridge Advanced Learner's Dictionary

El acto de dar por otorgado; algo dado
concedido o aceptado como verdadero
sin pruebas; una suposicion.

Colegio del Nuevo Mundo
de Webster

actores clave o al menos de los actores que disefian y apoyan el proceso de cambio deseado. No solo se trata
de analizar e identificar las condiciones necesarias para definir el camino a seguir, pero también de explicar cémo
llegamos a esas conclusiones y al proceso de pensamiento mediante el cual llegamos a ciertos argumentos y
razonamientos. La Teoria de Cambio nos obliga a revisar constante y repetidamente los supuestos que utilizamos
para interpretar la realidad y calificar mejor nuestra argumentacion.

Cambio

deseado

[

Supuesto 1

Figura 2: supuestos y Precondiciones — conceptos clave para TdC

WWW.pm4ngos.org
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Preguntas que debemos analizar a la hora de reflexionar y disefiar nuestra Teoria de Cambio.

e (Cuales son los primeros supuestos que apoyan tu cambio deseado?

e (Con quién los hemos compartido y examinado?

e (Qué no estamos viendo que deberiamos ver?

e (Qué supuestos deben ser reconsiderados al pasar el tiempo?

e (Como afecta nuestra identidad (identidades) y experiencias de vida la configuracion de nuestros
supuestos?

e (iQué mecanismos tenemos para explicar y revisar nuestros supuestos?

e (Qué métodos (individuales y de redes) tenemos disponibles para intensificar nuestro proceso de
reflexion interna?

e iComo reaccionamos emocionalmente cuando alguien cuestiona nuestros supuestos?

1.5 Flujo de mapeo de arriba hacia abajo y rutas de cambio

El proceso de TdC depende de la definicién de todas las condiciones necesarias y suficientes requeridas para
lograr un objetivo a largo plazo. La Teoria de Cambio usa el mapeo de arriba hacia abajo haciendo que los
planificadores piensen en el impacto desde una perspectiva de reversa, es decir, partir de los cambios a largo
plazo hacia los cambios en el plazo intermedio y luego hacia los cambios de corto plazo necesarios para causar
el cambio deseado. Esto genera un conjunto de objetivos conectados conocidos como “la Ruta del Cambio/Mapa
de cambio” Una ruta del cambio representa graficamente el proceso de cambio tal como lo entienden los
planificadores y es el esqueleto sobre el cual se desarrollan los elementos de la Teoria.

Durante el proceso de la creacidon del Mapa de Cambio, los participantes deben articular la mayor cantidad de
supuestos sobre el proceso de cambio para que puedan ser examinados y evaluados para determinar si algin
supuesto clave es dificil de respaldar (o incluso si es falso).

El enfoque de la Teoria de Cambio para la planificacién esta disefiado para fomentar objetivos definidos
claramente en cada paso del proceso de cambio. Los usuarios deben especificar una serie de detalles acerca de
la naturaleza del cambio deseado, incluyendo especificaciones sobre la poblacion meta, la cantidad de cambio
necesario para sefalar el éxito y el lapso sobre el cual se espera que dicho cambio ocurra.

La Teoria de Cambio es esencialmente una descripcion e ilustracion integral de cémo y por qué se espera que
ocurra un cambio deseado en un contexto particular. Se enfoca en mapear o “llenar” lo que ha sido descrito
como “Espacio en blanco” entre lo que hace un programa o una iniciativa (sus actividades o intervenciones) y
como estos conducen a que se alcancen el impacto deseado. Para ello, primero identifica el impacto a largo plazo
y luego lo evalta para identificar todas las condiciones (objetivos) que deben existir (y de cémo éstas se
relacionan entre si de manera casual) para que se cumpla el impacto. Todo esto es mapeado en un mapa de
objetivos.

El mapa de objetivos proporciona la base para identificar qué tipo de actividades o intervenciones conducirdn a
la identificacion de objetivos como precondiciones para alcanzar el impacto a largo plazo. A través de este
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enfoque, se comprende mejor el vinculo preciso entre las actividades y el logro del impacto a largo plazo. Esto
conduce a una mejor planificacién, en donde las actividades estan vinculadas a una comprensién detallada de
como se produce el cambio. Esto también lleva a una mejor evaluacidn, ya que es posible medir el progreso hacia
el logro del impacto a un plazo mayor que va mas allad de la identificacién de los resultados del programa.

1.6 Fases del Cambio

Los procesos de cambio son dindmicos y complejos. Evolucionan como resultado de interacciones dindmicas y
emergentes que pasan continuamente diferentes etapas. Si bien, podemos planear y promover activamente,
ciertas interacciones y procesos de cambio, el resultado que surge de estos es bastante incierto y no puede ser
controlado por completo. Para simplificar, cada proceso de cambio pasa por cuatro fases principales?:

2 Adaptada de la Teoria de Cambio — Ifiigo Retolaza Eguren — UNDP/Hivos, 2011
Www.pm4ngos.org
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eDonde no se crean dinamicas de cambio, no hay conciencia de la necesidad de cambio. Las personas han
adquirido e integrado una serie de modelos mentales, comportamientos, practicas institucionales,
habitos culturales, dinamicas de relacionamiento, etc. y no sienten que es pertinente o necesario
cambiar. En términos sociales y politicos, puede haber diferencias entre actores en la fase de
satisfaccion: algunos actores pueden estar satisfechos, mientras que otros no. En este caso, el sistema
(Competencia permanecera en la fase de satisfaccion hasta que una masa critica insatisfecha empuje hacia el cambio.

inconsciente)

Fase de Satisfaccion

eExiste la percepcion de que algo no funciona bien y que ya existe una separacién entre lo que es y lo que

deberia ser. Sin embargo, hay resistencia a cambiar el estatus Quo por temor a lo desconocido, inercia
conductual e intelectual o por lo que se anticipa que serd una reconfiguracion no deseada de la
Fase de Negacion estructura de poder. Una brecha en el balance del sistema es visible, pero hay una gran tension y
resistencia que impide el progreso hacia el cambio.

(Competencia
inconsciente)

*Los actores estan motivados a emprender el cambio una vez se supera la resistencia inicial. Esto suced
porque aquellos actores que estaban satisfechos no pueden permanecer en esa fase debido a la
presion de una masa insatisfecha que demanda cambio, o a un grupo de individuos que siente la
necesidad de un cambio debido a su situacion personal (pobreza, exclusidn, etc.) y se unen al reclamo
de un cambio. Sin embargo, no estd claro cémo progresar porque el cambio es muy nuevo,
desconocido e incierto. Diferentes actores no pueden ponerse de acuerdo sobre cual es la ruta del
cambio, o pueden carecer de competencias y necesitan desarrollar nuevas capacidades para cambiar.
Este es un momento de vulnerabilidad para los actores, dadas las consecuencias de encontrarse fuera
de sus zonas de confort. Este es el momento de disonancia entre lo que se conoce y lo que se percibe

Fase de confusidn como necesidad. El reconocimiento consiente de la falta de conocimiento de lo que deberia ser, crea
(Incompetencia ansiedad: existe el conocimiento de la necesidad de avanzar hacia otra posicion, pero aun no es

suficientemente claro como podria ser esta nueva posicion. Aqui hay una necesidad de ayudar a los

actores a encontrar un cambio hacia adelante desarrollando escenarios futuros, abriendo espacios de
aprendizaje cooperativo, facilitando espacios de dialogo de varias partes interesadas, etc. En esta
etapa, los facilitadores del proceso de cambio social tienen un papel clave en el manejo de la ansiedad

y permiten nuevas dinamicas de colaboracion entre sus diferentes actores, por lo tanto, para construir

relaciones de confianza y un significado compartido de lo que se debe saber y hacer.

consciente)

*Partiendo de la necesidad explicita y consciente de desarrollar nuevas alternativas, hay un movimiento
hacia una dindmica virtuosa. La necesidad de cambio es aceptada de manera individual y social; y este
nuevo contexto ayuda al desarrollo de las condiciones necesarias para que ocurra el cambio deseado. Es
el inicio de un proceso de cambio, transformacién y renovacién que logra consolidar las bases para el
cambio. El sistema es capaz de reconfigurar la dindmica de equilibrio y, gradualmente hay un progreso
hacia un nuevo orden. Los actores necesitan gestionar esta dindmica uniéndose y acordando cémo se
mueve el sistema.

Fase de renovacion
(Competencia
Consciente)

WWW.pm4ngos.org
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Competencia

Inconciencia

SATISFACCION NEGACION

. .7 * .
*Naturalizacion Ignoracia y
e integracion resistencia

Incompetencia

RENOVACION CONFUSION

*Desarrollo de *Necesidad y
competencias motivacion

Conciencia

Figura 3: ciclo del Cambio

Preguntas que debemos analizar a la hora de reflexionar y disefiar nuestra Teoria de Cambio.

¢Cémo podemos comunicar la necesidad de cambio de quienes nos rodean?

¢éCudles son los puntos de resistencia que encontramos en nosotros y en otros?

éCuales son las causas de resistencia al cambio?

¢Qué estrategias vamos a implementar para movernos de un estado de confusién a un estado de
renovacion?

¢Cémo podemos facilitar la creacion de condiciones para sostener los nuevos cambios?

1.7 Cambio de Partes Interesadas

En cada proceso participativo existe una relacion directa entre el poder, conocimiento e intereses de los actores
involucrados. Algunas dindmicas de poder pueden ayudar a integrar en una manera (mas) horizontal e inclusiva,
un uso opresivo de poder por parte de los poderosos puede restringir la posibilidad de reconocer y aceptar cdmo
validas y relevantes, ciertas identidades y tipos de conocimiento. El nivel de inclusidn de las dindmicas de poder
y las estructuras en curso determinan la calidad de las interacciones entre diferentes conocimientos e identidad

WWW.pm4ngos.org
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Espacios de varias
partes interesadas
construidos
socialmente

Figura 4: relaciones y Dinamicas de las partes interesadas
En el diagrama de arriba encontramos espacios traslapados donde las interacciones son mas fluidas y donde los

limites son borrosos. Existen espacios donde los facilitadores de procesos de cambio social se mueven. Estos
espacios que abren la posibilidad de que surjan nuevas realidades, ya que los actores interactlan en maneras
gue no necesariamente reproducen las dindmicas existentes de poder o instituciones opresivas. Existen espacios
creativos donde los actores son libres y capaces de pensar y tener didlogos en diferentes y nuevas formas.

El nivel de complejidad social con respecto a la calidad y efectividad de la interaccién que existe entre estas
personas y sus agendas se determinard de una u otra manera, cudn colaborativo, inclusivo y efectivo sera el
proceso de cambio en relaciéon con el logro del cambio deseado. Al mismo tiempo, ayudara a entender el grado
y calidad de la interaccidn entre diferentes redes de partes interesadas en las que debemos operar.

Complejidad Alta

Agendas
Multilaterales

Partes
interesadas con Agendas en
mentalidades comun

similares

Figura 5: gestionando la complejidad
dentro del cambio de partes interesadas. Complejidad Baja
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El diagrama de arriba presenta los niveles de complejidad que podemos encontrar en cualquier proceso de
cambio social. Esos procesos involucran algunas partes interesadas con mentalidad similar (Mismos intereses,
identidades similares) las cuales son considerados de baja complejidad. La existencia de varias partes interesadas
con mentalidades diferentes (Intereses diversos, muchas veces confrontados, posicionamiento e identidad)
aumenta el nivel de complejidad social de nuestro proceso.

Andlisis de Influencias: esta matriz se centra en la capacidad de los actores — Ya sea hoy o en el

futuro, para influir en el proceso de cambio. Este tipo de andlisis se puede combinar, identificando a los
actores segun el sector y luego posicionandolos en los cuadrantes del mapa de influencia.

Figura 6: analisis de influencia dentro

del cambio de partes interesadas.
Influencia positiva con influencia positiva con
propdsito, valores y diferente propdsito,
cultura similar valores y cultura

Influencia débil en la Influencia negativa:
actualidad, pero debemos poner en

potencial para futuras cuarentena o
colaboraciones. podemos persuadir

Andlisis de posicion basado en intereses: en este caso, el propésito es identificar la posicién de
la parte en duda o “actor interesado”, sobre la base de sus intereses con respecto a el cambio deseado.
Los actores son identificados y analizados en funcidon a tres categorias: motores, flotadores vy
bloqueadores.

«» Motores: son las organizaciones sociales, entidades publicas, corporaciones privadas,
individuos clave, partidos politicos, agencias donantes, etc. Comprometidos a contribuir con el
cambio deseado y se encuentran en el circulo mas intimo. Existe una gran afinidad en sus
intereses y es razonablemente facil entablar areas de relacién constructiva y alianzas
estratégicas entre ellos.

% Bloqueadores: estan en contra del proceso debido a que su propio interés se ve afectado de
manera negativa. También bloquean el proceso porque no tienen la informacién necesaria para
ayudarlos a comprender que, es posible incorporar sus intereses a través de procesos de
negociaciéon/mediacion. Del mismo modo, pueden estar bloqueando el proceso debido a una
cuestion de inercia y falta histérica de confianza o rivalidad con los motores o el sujeto del
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cambio (por ejemplo, los grandes terratenientes bloqueando un proceso de reforma agraria
redistributiva).

% Flotadores: son aquellos que ocupan una posicién en algln lugar entre estos dos: no bloquean
el proceso, pero tampoco lo apoyan activamente. Estos actores también pueden cambiar de
posicion (convertirse en un blogueador o motor), dependiendo de 1) qué es lo mas beneficioso
para sus propios intereses, 2) como influyen y se comunican los motores o los bloqueadores con
ellos.

Una vez todos los actores clave hayan sido identificados y clasificados en términos de sector y su
posicidn con respecto al cambio deseado, el primer paso es llevar a cabo un analisis de intereses. Luego
identificar los grupos/alianzas que bloquean o mueven el proceso de cambio; y finalmente definir las
posibles estrategias con respecto a 1) Accidn colectiva de ideas afines/similares (Motores y algunos
flotadores) y 2) Influencia estratégica sobre actores clave no afines (algunos flotadores y bloqueadores).
El objetivo de este Ultimo proceso es estudiar qué estrategias ayudarian a vencer a los flotadores,
neutralizar o dividir a los bloqueadores, o fortalecer las alianzas entre los motores.

1.8 Mecanismos de Aprendizaje, Monitoreo y Rendicion de cuentas.

Esta seccion se enfoca en promover la relacion que debe existir entre el aprendizaje, el monitoreoy la
rendicién de cuentas. Esta es una relacién que en la practica no es particularmente clara, pero es
esencial explicarla y darle la debida atencidn. Veamos algunos elementos tedricos que nos ayudaran a
comprender mejor la importancia del aprendizaje en los procesos de cambio social.

El primer enfoque de aprendizaje se basa en 4 etapas de experiencias pasadas. Experiencias Concretas
(experiencia adquirida a través de la practica), Observacion Reflexiva (andlisis derivado de la aplicacién
de ciertas preguntas y lentes analiticos a nuestras experiencias concretas), Conceptualizacion Abstracta
(resumen de la Teoria y actualizacién de los supuestos basados en nuestra observacion reflexiva), y
Experimentacion Activa (nuestra accion directa en el mundo real basado en lo que hemos reflexionado
y aprendido como resultado de nuestra experiencia).

El segundo enfoque tiene que ver con mirar el futuro a medida que éste emerge. Esto es un aprendizaje
emergente que responde a la pregunta: {Qué necesitamos aprender del futuro emergente?, esta
pregunta nos ayuda a desarrollar nuevas capacidades en el momento presente, basandose en lo que
necesitamos saber hacer y ver en el futuro que proponemos (Nuestra Teoria de Cambio).

En el caso de los procesos de multiples partes interesadas, este mapa esta enriquecido por elementos

de aprendizaje colaborativo, el cual se reconoce que el individuo es un ser social y por lo tanto necesita
interactuar con otros compafieros, grupos y la sociedad como un todo para consolidar su proceso de
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aprendizaje. En otras palabras, para expandir y acelerar la curva de aprendizaje, el individuo necesita
procesos de aprendizajes mas contextualizados, profundos y completos.

Finalmente, necesitamos conectar estos espacios y dindmicas de aprendizaje con los mecanismos de
rendicion de cuentas y procesos que cada organizacion tiene (ONGs locales e internaciones,
organizaciones de base, movimientos sociales, asociaciones civiles, cuerpos publicos, etc.).

Esto implica ajustar el diseifio de los informes de avance de las actividades, integrar a nuevos actores
en los procesos de monitoreo y evaluacidn, convocar a audiencias publicas y tomar en cuenta las
dinamicas de aprendizaje sugeridas. Estos deben ser mas participativos, integrar diversas mentalidades,
intereses e identidades, reconocer la diversidad, ser flexibles y sostenerse en la practica local.

En conclusién, la facilitacion de espacios de aprendizaje de multiples partes interesadas para el cambio
social demanda la integracion de nuestro aprendizaje (experimental y emergente) con: 1) Mecanismos
mas transparentes para la rendicién de cuentas, y 2) Sistemas de monitoreo que sean mas participativos
e inclusivos. Estos sistemas de monitoreo estan disefiados no solo para satisfacer las necesidades de
cualquier organizacion/donante, sino también para promover el (des)aprendizaje social, involucrando
un amplio conjunto de partes interesadas que estan comprometidas con el proceso de cambio
respaldado por nuestros programas y proyectos.

Preguntas que debemos analizar a la hora de reflexionar y disefiar nuestra Teoria de Cambio.

e (iQuién define y participa en nuestro sistema de monitoreo y rendicién de cuentas?

e (Como aprendemos, como individuos y como grupo de nuestro pasado y futuro?

e Como organizaciones de cambio social, ¢Cédmo podemos facilitar espacios para un aprendizaje
mas amplio y reflexivo?

e (Cudles son los mecanismos a implementar para incluir un conjunto de actores mas diverso en
nuestros sistemas de aprendizaje, monitoreo y rendicion de cuentas?

e (Cudles son las estrategias que utilizamos para integrar nuestro aprendizaje a nuestras
acciones?

e (Cuales son los métodos que necesitamos utilizar para comunicar nuestro aprendizaje y
monitorea a una constelacidn de partes interesadas mas amplia y diversa?
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2. PARTE 2: Proceso de Disefio para la Teoria de Cambio
En esta segunda parte trabajaremos con un caso real de la Teoria de Cambio adaptado del caso “Super Mujer”

(Superwomen). Nos  gustaria  agradecer a
ActKnowledge, fundadores y equipo de Super Mujer
por su generosidad al permitirnos utilizar sus
experiencias como un ejemplo en esta publicacion.

ActKnowledge facilitd los procesos de disefio y
evaluacién del programa. New Destiny Housing
Corporation, la agencia lider para Super Mujer, ha
permitido gentilmente que ActKnowledge use su
programa como ejemplo para un caso de estudio.

Super Mujer es un programa. Las Teorias de Cambio a
menudo son utilizados por programas individuales
como este. Sin embargo, un punto fuerte del enfoque
de la Teoria del Cambio es que puede utilizarse para
iniciativas que pueden comprender muchos programas
y socios. Para efectos de un tutorial para comunicar los
procesos y conceptos bdasicos, nos limitaremos a un
solo programa.

El proceso de flujo de la Teoria de Cambio ha estado
concentrado en 7 etapas:

1. Preparacién del trabajo para asegurarse que la
TdC se alinea con el ecosistema general-
organizacional interno y externo.

2. ldentificar impactos de largo plazo.

3. Mapeo de arriba hacia abajo y conexién de
precondiciones o requerimientos necesarios
para alcanzar ese impacto y explicar porque
esas precondiciones son necesarias Yy
suficientes.

4. |dentificacién de intervenciones que la
iniciativa realizard para crear el cambio
deseado.

5. Construccién de indicadores para medir los
objetivos y evaluar el desempeiio de la
iniciativa.

6. Escribir una narrativa que explique la |dgica de
la iniciativa.

7. Gestion integral.
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2.1 Preparacion del Trabajo

Antes de empezar con el proceso de TdC, los participantes necesitan pensar cuidadosamente lo siguiente:

El objetivo final para la iniciativa, el cambio deseado que tendra lugar

El propdsito de cdémo quieren utilizar su Teoria de Cambio (Ejemplo: toma de decisiones interno,
chequeo constante, evaluacidn, informes a donantes, presentaciones a miembros de la junta,
constituyentes y/o socios)

Los recursos y capacidades

Y Quién deberia estar en la mesa, que partes interesadas involucrar.

La preparacion del trabajo debe asegurar que toda la informacidn que haya sido recolectada antes de empezar
con el proceso de TdCy que esté disponible para todos los participantes comprometidos. Este proceso de disefio
puede variar de una organizacién a otra, sin embargo, algunas buenas practicas a tomar en cuenta son:

Establecer una Estructura de Gobernanza Inicial: identificar a un grupo de personas para ser
responsables de dirigir el esfuerzo general de la Teoria de Cambio desde inicio a fin es critico, ya que la
TdC es un trabajo desafiante.

Dirigir un Andlisis de Contexto: un Andlisis de contexto nos ayuda a entender las causas raiz del estado
del presente, identificando posibles supuestos necesarios para que se dé el cambio. Esto nos ayuda a
entender las implicaciones de enfocarnos en una ruta en particular en la Teoria de Cambio, incluido el
valor Unico que podemos aportar a los actores que ya estdn trabajando en ciertos temas.

Identificar las Partes Interesadas del Programa: a pesar de que la Teoria de Cambio aiin no ha sido
disefiada, los participantes deben tener una definicion inicial del nivel primario y secundario de partes
interesadas.

Identificacion Inicial de Riesgos y Oportunidades: durante el proceso de la TdC, es importante
promover procesos de gestion de riesgos mas eficientes e identificar potenciales oportunidades.

Super Mujer es un programa real que empezd como una colaboracidn entre un proveedor de servicio social, un
centro de capacitacién laboral sin fines de lucro y un refugio de violencia domestica para ayudar a mujeres
sobrevivientes de abuso a crear oportunidades de empleo bien remuneradas y duraderas para mujeres que han
sido victimas de violencia doméstica. Las tres organizaciones empezaron su programa con dos supuestos basicos.
(los cuales son integrales para su Teoria de Cambio).

Trabajos no tradicionales, tales como: electricidad, plomeria, carpinteria, gestién de edificios
proporcionan mejores salarios, mas oportunidades de crecimiento y con mdas probabilidades de que
tengan sindicatos. Por lo tanto, la estabilidad laboral y los buenos salarios son mas probables si las
mujeres estan capacitadas en estas dreas.

Mujeres que han sufrido violencia domestica necesitan mas que una capacitacién laboral para seguir
adelante con su estabilidad econdmica, necesitan desarrollar habilidades para enfrentar problemas,
comportamientos en el lugar de trabajo y contar con servicio de guarderia/nifiera. También deben ser
capaces de gestionar crisis en su vida y eventos tales como citas ante la corte y el trato con el sistema de
cuidado de crianza. Si estos aspectos en sus vidas no se toman en cuenta, cualquier capacitacién laboral
dificilmente la llevard a un empleo permanente.

Www.pm4ngos.org



Guia de Teoria de Cambio para gerentes de programas v P M 4 N G 0 S

2.2 ldentificacion de Impacto y Supuestos/Hipdtesis

La elaboracion de una Teoria de Cambio no comienza con la identificacién de un problema a resolver, sino con
la visualizacién creativa, apreciativa y positiva de una situacién que deseamos alcanzar en un momento posterior.
El cambio deseado representa la combinacién de condiciones, relaciones y resultados que deseamos que ocurra
en los proximos afios como resultado de nuestras acciones en el contexto del presente y el futuro.

El objetivo a largo plazo, el cambio deseado debe ser plausible. Es necesario centrarse en los cambios en y entre
los individuos, organizaciones, estructuras sociales, patrones culturales e instituciones en las que nuestra
organizacion realmente puede influir.

En esta primera etapa del desarrollo de la Teoria, los participantes de TdC discuten, se ponen de acuerdan y
obtienen informacién especifica sobre el impacto a largo plazo. Esto se puede hacer de varias formas, pero lo
importante es establecer un objetivo bueno y claro. iLa calidad del resto de la Teoria de Cambio depende de
hacer esto bien!

Entonces, los participantes de la Teoria de Cambio pueden empezar a disefiar un mapa simple de precondiciones
necesarias para llevar a cabo el impacto de largo plazo. El empezar el proceso de mapeo ayuda a las partes
interesadas a visualizar y priorizar sus impactos, asi como a especificar qué es lo que esperan que cambie y por
cuales resultados quieren rendir cuentas.

Identificando impacto y objetivos

° Empleos permanentes con salarios

dignos para sobrevivientes de
violencia doméstica

A

@ D Sobrevivientes tiene Sobrevivientes

Sobrevivientes s
. . habilidades conocen y tienen un
tienen habilidades

para enfrentar comerciales en comportamiento
problemas trabajos no apropiado en el lugar
tradicionales. de trabajo.

Comentario

Para este ejemplo, un objetivo a largo plazo es el empleo permanente con salario digno para sobrevivientes de
violencia doméstica. Para alcanzar ese impacto, los disefiadores de programa? identifican 3 precondiciones: las

3 En este ejemplo, llamamos a quienes construyen la TdC los disefiadores del programa. Significa que el personal de las tres agencias colaboradoras es
responsable en este caso del plan del programa. Sin embargo, a menudo, otras partes interesadas estan incluidas en el proceso de TdC, como las personas
a las que atendera la iniciativa o las personas con conocimientos en alguna drea (Ejemplo, capacitacion laboral o violencia doméstica) que puede aportar
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sobrevivientes tienen habilidades para enfrentar problemas, cuentan con habilidades comerciales en trabajos
no tradicionales y tienen un comportamiento apropiado en el lugar de trabajo. Los disenadores de programa
identificaron estas tres precondiciones desde su experiencia e investigacién. Para ilustrar la importancia légica
de estas tres precondiciones, utilizamos flechas sélidas para mostrar que las precondiciones DEBEN darse
primero que el objetivo final a largo plazo.

Supuestos/hipdtesis y Justificaciones

Como se comentd anteriormente, los disefiadores de programa se dieron cuenta de que el programa solo podia
funcionar eficazmente con mujeres que ya habian comenzado a estabilizar sus vidas. Cualquier iniciativa es tan
sélida como sus suposiciones. Lamentablemente, estos supuestos a menudo no se expresan o presumen con
frecuencia, lo que lleva a confusién en la operacién y evaluacién de la iniciativa. Para abordar el problema la TdC
documenta supuestos para asegurar un acuerdo para la planificacion y posteridad.

Para el objetivo a largo plazo: “Empleos permanentes con salarios dignos para sobrevivientes de violencia
doméstica", Estos supuestos deben cumplirse antes para que el objetivo sea alcanzable:

A. Existen trabajos disponibles en habilidades no tradicionales para mujeres.

B. Puestos no tradicionales, tales como: electricidad, plomeria, carpinteria, gestion de edificios, tienen mas
probabilidades de pagar salarios dignos y son mas propensos a estar sindicalizados y proporcionar
seguridad laboral. Algunos de estos trabajos también proporcionan una escalera de crecimiento
profesional, desde el aprendizaje hasta el dominio, dando a los empleados de nivel basico un futuro
profesional.

Estos dos supuestos hacen explicito por qué los participantes creen que este programa puede funcionar: hay
puestos en trabajos no tradicionales y que esos trabajos pueden ofrecer mejores oportunidades financieras y
profesionales.

Para el objetivo: “Sobrevivientes tienen habilidades para enfrentar problemas”, (Que también es una

. o

precondicion del objetivo a largo plazo): el supuesto es:

C. Las mujeres que han sido abusadas necesitan mds que solo habilidades, necesitan también estabilidad
emocional para trabajar.

De nuevo, este supuesto aclara por qué y cédmo este programa es diferente de un programa tradicional de
capacitacién laboral, por ejemplo: la ayuda psicolédgica especial que necesitan las beneficiarias de la iniciativa.

Para el objetivo: “Las sobrevivientes tienen habilidades comerciales en trabajos no tradicionales.”, se supone
que:

D. Las mujeres pueden aprender habilidades no tradicionales y competir en el mercado.

Este supuesto es un articulo de fe de que las mujeres pueden competir y tener éxito en su nuevo mercado laboral.

una perspectiva necesaria a la mesa. Cuando no nos referimos especificamente a este ejemplo, llamamos a cualquier persona involucrada en la creacién
de la TdC, "los participantes de la TdC".
Www.pm4ngos.org
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La documentacién de supuestos y justificaciones es un proceso continuo. A medida que los objetivos se agregan
y mueven del mapa, sigue siendo necesario cuestionar y explicar cémo y por qué son necesarios.

2.3 Mapeo de arriba hacia abajo y conexion de objetivos.

Después del primer paso para establecer las expectativas iniciales y un Mapa de Cambio simple, viene una etapa
mas detallada del proceso de mapeo. Sobre la base del mapa inicial, continuamos mapeando de arriba hacia
abajo hasta que tengamos un mapa que cuente la historia que, creemos que es apropiada para los propdsitos de
la planificacién. Muchas veces, esto requerira mucho mas detalle ya que las partes interesadas quieren identificar
la “Raiz” de las causas del problema que esperan resolver. En otros casos, el mapa ilustrard tres o cuatro niveles
de cambio, que muestran un conjunto razonable de pasos iniciales e intermedios hacia la meta a largo plazo.

Debido a que este trabajo es desafiante y la mayoria de los programas de cambio social o iniciativas mas amplias
tienen muchas partes maviles, los mapas de cambios generalmente pasan por muchas revisiones. Los resultados,
se agregan se mueven y se eliminan hasta que finalmente emerge un mapa que cuenta una historia que el grupo
acuerda. Para los usuarios, el debate es a menudo el componente mas valioso de la TdC porque definen
conjuntamente las expectativas, supuestos y caracteristicas del proceso de cambio. Los participantes de la TdC
deben hacer explicita y acordar la 14gj hyacente de |la mejora de la iniciativa que mejora la productividad y
la rendicion de cuentas. Empleos permanentes con salarios

dignos para sobrevivientes de

violencia doméstica

A

o obrevivientes tienen Las sobrevivientes
Las sobrevivientes - .
habilidades conocen y tienen u

tienen habilidades . .
comerciales en comportamiento
para enfrentar . .
trabajos no apropiado en el
problemas . .
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problemas
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ot . Asesoramiento y capacitaciones sobre capacitaciones sobre capacitados sobre fa
asisten a sesio

W B 2REosfore apoyo préctico a expectativas en el habilidades no ~ convivencia con
grupales de apoyo las crisis. tradicionales internos/practicantes

lugar de trabajo. 24
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Comentario

Para el ejemplo de Super Mujer, Los disenadores del programa se preguntaron qué necesitarian las mujeres si
tuvieran un empleo a largo plazo. Especialmente, écdmo lograrian los participantes del proyecto las tres
precondiciones identificadas, (Habilidades para enfrentar problemas, Habilidades de mercado y comportamiento
apropiado en el lugar de trabajo) para el resultado final? Eso requirié identificar los pasos necesarios para que
las mujeres logren esas tres precondiciones.

Dibujando conexiones

En esta etapa continuamos ilustrando como se conectan los objetivos a largo plazo con los de medio plazo, en el
mapa anterior, conectamos el objetivo final a largo plazo con tres objetivos solidos de medio plazo, las flechas
indican que hay precondiciones. Este proceso también es valido para los objetivos de medio plazo. Para “Las

Sobrevivientes saben como obtener ayuda y enfrentar sus problemas” utilizamos flechas para mostrar que los dos objetivos
previos son precondiciones directas de este objetivo.

El ilustrar conexiones ayuda a soportar y revisar la logica de la iniciativa, asi como a identificar donde deberia intervenir la
iniciativa. Siguiendo la ruta logica desde el objetivo hacia la precondicion propuesta a menudo sefiala inconsistencias. Los
participantes de la Teoria de Cambio son capaces de reajustar sus mapas y quitar o agregar objetivos segin sea necesario.
También entienden cuando estos resultados se llevaran a cabo por su cuenta o mediante una intervencidn de la iniciativa,
por ejemplo: una actividad del programa.

Www.pm4ngos.org
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u ° Empleos permanentes con salarios

dignos para sobrevivientes de
violencia doméstica
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para enfrentar comerciales en comportamiento
problemas trabajos no apropiado en el luga

tradicionales. de trabajo.

‘.. /

Las Sobrevivientes
saben como

Las mujeres hacen
pasantias

obtener ayuday
enfrentar sus

N F

Los empleados son
capacitados sobre la
convivencia con
internos/practicantes

Las mujeres asisten a
capacitaciones sobre
expectativas en el
lugar de trabajo.

Las sobrevivientes Las mujeres asisten
asisten a sesiones a capacitaciones

grupales de apoyo sobre habilidades
no tradicionales

Asesoramiento y
apoyo practico a
las crisis.

problemas [
—_r

-
<

Las mujeres se
inscriben al

programa
Las mujeres Las mujeres estan
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La agencia de servicios sociales, el programa de capacitacién
y el proveedor de refugio sin fines de lucro para
sobrevivientes colaboran para desarrollar un programa de

Www.pm4ngos.org empleo para sobrevivientes de violencia doméstica.
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Comentario

Este mapa continua volviendo a la condicién inicial: una coalicién de organizaciones que trabajan para desarrollar
programas de empleo para sobrevivientes de violencia doméstica. De nuevo, explicar las precondiciones sigue
siendo importante, por lo tanto, para que “Las mujeres se enteran en el programa” el supuesto es:

E. El programa no puede ayudar a todas las mujeres y, por lo tanto, el ingreso al programa debe incluir
evaluacion de deteccion para que las mujeres que tengan suficientes conocimientos de alfabetizacion y
matematicas puedan tomar la capacitacién, y vivan lo suficientemente estables como para asistir a las
clases. El programa no tiene los recursos para manejar el suministro de habilidades basicas o servicios
sociales importantes.

Al inicio de este proceso de planificacion el grupo se dio cuenta que solamente cuentan con los recursos para
brindar apoyo a mujeres que y han empezado a estabilizar sus vidas. El programa puede cubrir problemas
temporales, tales como: viviendas de emergencia, pero no algo mas permanente o serio, como el abuso de
sustancias.

Debido a la simplicidad relativa de este mapa, parece que todas las conexiones estan dadas. En esta etapa,
podrias pensar: “Si esta debajo de otro objetivo, entonces debe ser una precondicion. ¢A qué se deben todas las
flechas?” Si bien en este ejemplo no es dificil organizar precondiciones, en mapas mas complejos, las cajas
pueden estar mads cerca una de la otra sin relacién directa, se pueden hacer conexiones a través del mapa, etc.
Para mayor claridad del mapa, las conexiones son insustituibles.

2.4 Construccion de indicadores

La etapa de indicadores es cuando se agregan los detalles al Mapa de Cambio. Esta etapa se centra en como
medir la implementacidn y efectividad de la iniciativa. Al colectar informacién en cada objetivo, la iniciativa
puede identificar que esta o no estd pasando y averiguar por qué.

Cada indicador tiene 4 partes: poblacidn, meta, umbral de éxito y tiempo. En pocas palabras, para cada indicador
te debes preguntar:

¢Quién esta cambiando? (Las mujeres inscritas en el programa)

¢Cudntas esperamos que tengan éxito? (Tal vez el 90% de las mujeres inscritas)

¢Qué consideramos suficientemente bueno? (¢Un trabajo con un salario de $12 por hora por al menos 6 meses?)
¢Para cuando necesitamos que suceda este objetivo? (Tal vez dentro de los dos meses de graduacion)

Para ser mas especificamente, la terminologia de los indicadores se puede describir como:

e Indicador: la variable real que se mide, como el puntaje promedio en las pruebas o la competencia en
una habilidad en particular.

e Poblacion: el grupo que estas midiendo como los beneficiarios del programa.

e Umbral de éxito: los criterios minimos necesarios para considerar que el objetivo ha sido alcanzado con
éxito (Ejemplo, el umbral de éxito para una eleccién entre dos candidatos es el 51% de los votos: si

Www.pm4ngos.org
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hubieran 3 o mas candidatos, el umbral de éxito seria mas bajo, porque solo se requeriria una mayoria
de los votos para tener éxito.)

Aqui se presentan algunos ejemplos de indicadores para el proyecto Super Mujer.

Impacto a largo plazo: Empleo Graduadas del programa  Permanecen en el trabajo
empleos permanentes al menos 6 meses con un
con salarios dignos para salario minimo de $12
sobrevivientes de por hora.

violencia doméstica

Objetivo 1: las Nivel de habilidad en Participantes del Pasantias completadas
sobrevivientes  tienen electricidad, plomeria, programa con éxito

habilidades comerciales carpinteria o

en trabajos no mantenimiento de

tradicionales edificios.

Objetivo 2: las Graduacion del programa  Participantes del Graduacién (Si/No)
sobrevivientes tienen programa

habilidades comerciales

en trabajos no

tradicionales

Objetivo 2: las mujeres Asistencia Participantes del Las mujeres asisten a las
asisten a clases de programa clases y no faltan a mas
capacitacion en de 3 clases.

habilidades no

tradicionales

2.5 Identificando intervenciones

Después de establecer el Mapa de Cambio casi completo, ahora nos centramos en el papel de las intervenciones
(aquellas cosas que el programa o los proyectos deben hacer para lograr resultados).

Intervenciones

En esta etapa observe como algunas flechas tienen lineas continuas y otras lineas punteadas (- -). Las lineas
continuas representan conexiones que ocurriran sin la necesidad de una intervencion. Siempre y cuando se
cumplan las precondiciones previas los objetivos se cumplirdn también. Las intervenciones, también llamadas
actividades del programa de una iniciativa, son representadas con flechas de lineas punteadas por tres razones:

1. Creemos que los objetivos a los que llevan esas flechas no ocurrirdn a un nivel suficiente sin una
intervencion

2. Representan acciones por iniciativa y, por tanto, algo de lo que la iniciativa es responsable.

3. Debido a que estos objetivos son variables de control, deben medirse para evaluar la efectividad de las
intervenciones.

Al identificar las intervenciones, las partes interesadas explican cémo su trabajo va a cambiar a la comunidad.
Hasta este punto, el Mapa de Cambio ha sido como una receta sin indicaciones, una lista literal de ingredientes

Www.pm4ngos.org
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intermedios y hasta este punto nuestra “receta” no ha explicado como estos componentes se usaran y cocinaran
juntos. Las intervenciones explican que hardn las partes interesadas para alcanzar sus objetivos deseados. Por
lo tanto, la primera intervencion (1), una campafia de divulgacién es por supuesto necesaria para dar a conocer
el programa. Si bien este ejemplo parece obvio, el punto es dejar claro qué es lo que los interesados esperan que
haga la iniciativa, algo que a menudo se da por hecho, pero nunca se expresa de manera clara o consistente.

También identificamos cada intervencién con cajas enumeradas. A menudo las intervenciones con lineas
punteadas tendran varias cajas debido a que el objetivo requiere varias actividades para que pase.

Punto de Revision

En cada etapa del proceso de la Teoria de Cambio, es necesario que las partes interesadas cuestionen si las
nuevas revelaciones revelan una inconsistencia en su légica: ¢La especificacion de las intervenciones resalta una
brecha importante en el mapa de objetivos? ¢ Alguno de los supuestos sugiere una ruta de cambio adicional (con
objetivos a corto y mediano plazo adicionales)? Las partes interesadas deben preguntarse si lo que estan creando
“tiene sentido” al pensar si su mapa refleja una teoria plausible, y si el conjunto de intervenciones es realmente
factible de implementar, dados los recursos que tienen a su disposicion.

Www.pm4ngos.org
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La agencia de servicios sociales, el programa de capacitacion
WWW.pm4ngos.org y el proveedor de refugio sin fines de lucro para
sobrevivientes colaboran para desarrollar un programa de
empleo para sobrevivientes de violencia doméstica:
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Comentario

Las cajas con nimeros representan las intervenciones de la 1 a la 14. Claramente, esta iniciativa planea varias
intervenciones para servir a sus clientes potenciales y popularizar el programa.

Intervenciones

1.

O e N U A WN

[
2w NERO

Campaiia de divulgacién

Seleccién

Programar sesiones de orientacidon/apoyo

Dirigir sesiones de grupo

Ayudar a atender crisis a corto plazo, como desalojos de viviendas o citas ante tribunales

Proporcionar asesoramiento/apoyo personalizado

Desarrollar programas curriculares en electricidad y plomeria, carpinteria y mantenimiento de edificios
Clases de conducta

Desarrollo de planes de estudio y situaciones de aprendizaje experiencial

. Clases de habilidades no tradicionales

. ldentificar posibles empleadores

. Crear una base de datos de empleadores

. Conectar a las mujeres con las pasantias

. Ayudar a las mujeres a conseguir trabajos permanentes.

Refiriéndonos a los criterios establecidos anteriormente, podemos ver cémo se aplican a las intervenciones del
proyecto Super Mujer:

Intervenciéon 1: campana de Divulgacion

Creemos que los objetivos a los que llevan esas flechas no ocurrirdan a un nivel aceptable sin una
intervencién. Claramente, sin una campana de divulgacion, el proyecto Super Mujer tendrd muy poca
probabilidad de alcanzar el siguiente objetivo “Las mujeres se enteran del programa”. Sin importar que
tan grandioso sea el programa, si no hay divulgacion la participacion probablemente sea baja.

Representan acciones por iniciativa y, por lo tanto, es algo de lo que la iniciativa es responsable. La
campafia de divulgacién debe ser realizada/dirigida por el personal de Super Mujer para que sean
totalmente responsables de lo bien que esté disefada e implementada.

Desde que los objetivos son variables de control, necesitan ser medidos para evaluar la efectividad de
las intervenciones. Para alcanzar el impacto a largo plazo para sus clientes, “Trabajo con salarios dignos”,
el equipo de las organizaciones colaboradoras querra asegurar que estan haciendo el trabajo bien. Lo
que los clientes, fundadores y equipo del programa quieren y necesitan son, resultados. Para que el
proyecto Super Mujer funcione, la informacién del programa debe llegar a las mujeres que lo necesitan.

Www.pm4ngos.org
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2.6 Escribiendo la Narrativa

Luego de completar los indicadores y el mapa, incluyendo los supuestos, justificaciones e intervenciones, los
participantes deben encajar todo. Hemos encontrado que escribir una narrativa (una descripcion meta del
programa) es un excelente paso final para el proceso de disefio de la Teoria de Cambio. Los usuarios se ven
obligados a dar un paso atras de la abstraccién intelectual de las casillas, flechas y nimeros y a traducir su
iniciativa al lenguaje normal. Para los usuarios de la Teoria de Cambio, esto se convierte tanto como en un punto
de control como en otra herramienta para entender intuitivamente la iniciativa. Luego de capturar los multiples
niveles de cambio de una iniciativa, puede ser dificil describirla de nuevo en un lenguaje normal. La narrativa
ayuda a cerrar esa brecha al enfatizar los componentes y rutas mas importantes, para que los usuarios puedan
ver nuevamente cémo la iniciativa crea el cambio deseado.

La narrativa también ayuda a las partes interesadas a explicar su programa a personas externas a la organizacion.
Respaldada por el Mapa de Cambio, la narrativa puede dar a las partes interesadas confianza en los fundamentos
légicos del programa. Escribir una narrativa hace posible explicar coherentemente como la secuencia y las
intervenciones hacen posible el cambio.

Componentes de una Narrativa

Una buena narrativa resume la historia de la iniciativa. La narrativa normalmente empieza desde el inicio con un
historial e impactos, explicando del porque son tan importantes y de cdmo el trabajo de la iniciativa logra los
objetivos. Los elementos requeridos de una narrativa incluyen:

Una narrativa normalmente incluye:
e Historial: ¢Cudl es el contexto y la necesidad?
e Impacto a largo plazo: el objetivo final deseado
e Objetivos intermedios: qué y cdmo estos objetivos son importantes para ellos mismos y para el objetivo
final.
e Supuestos y justificaciones: los hechos o razones detras de las caracteristicas de la iniciativa
e Intervenciones: las actividades y programas de la iniciativa
e Lodgica del programa: el entendimiento que guia cada paso de la iniciativa

Una narrativa bien redactada incluye el nivel de detalle suficiente para capturar claramente el impacto del
programa, pero solamente lo suficiente para enfatizar la unidad de la légica y accién.

Narrativa Final

Super Mujer fue fundada como una colaboracién de un proveedor de servicios sociales, un centro de
capacitacioén laboral sin fines de lucro y un proveedor de refugio sin fines de lucro para mujeres victimas de
violencia doméstica. El objetivo del grupo era ayudar a las mujeres a obtener un tipo de empleo que las
mantuviera fuera de la pobreza, fuera de la asistencia publica y brindarles estabilidad y superacién. El grupo
eligi6 puestos de trabajo en electricidad, plomeria, carpinteria y mantenimiento de edificios porque
proporcionan puestos de buen nivel para iniciar, una posible afiliacion sindical y oportunidades para optar a
salarios dignos.

Www.pm4ngos.org
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Basados en los supuestos de qué las mujeres puedan aprender habilidades no tradicionales y que puedan
identificar empleadores dispuestos a contratarlas; el objetivo del proyecto era proporcionar tanto la capacitacion
como el apoyo que esta poblacién necesita para ingresar y permanecer en el area laboral. El grupo creia que la
mayoria de las mujeres que podrian entrenar serian madres solteras, provenientes de situaciones de abuso y
gue necesitarian asesoramiento/apoyo psicoemocional, especialmente en lo que respecta a la baja autoestima
y poca habilidad para enfrentar problemas. También reconocieron que incluso las mujeres cuyas vidas son
bastante estables pueden enfrentar crisis de vez en cuando que requieren ayuda practica o apoyo psicoldgico.
Para algunas de las mujeres que no habian trabajado antes, el grupo incluyé capacitaciéon en habilidades no
tradicionales, capacitacién en las expectativas del lugar de trabajo y apoyo psicoldgico intensivo.

Basados en sus recursos, el grupo decidié que ellos podrian proporcionarian asistencia con algunas crisis, tales
como: desalojos de vivienda o citas en la corte, pero no podria ser responsable de estabilizar completamente las
vidas de sus beneficiarias. Esto marcd su proceso de seleccién para garantizar que las nuevas mujeres que
ingresan al programa ya hayan resuelto problemas importantes como: vivienda, abuso de sustancias o con
respecto al cuidado de sus nifios.

2.7 Gestion de la integracion

El diagrama de abajo ilustra una integracién simple, basada en la légica de la matriz, entre los elementos de la
Teoria de Cambio y la gestion de programas. La integracion entre estos 2 niveles de gestion asegura la alineacion
organizacional y el enfoque.

En términos del enfoque sistémico de la organizacidon, esos vinculos aseguran que el nivel del proyecto esté
funcionando para entregar resultados alineados con el objetivo del programa y con las rutas de la Teoria de
Cambio.

Impacto a largo plazo IRammdl |mpacto del programa

Ruta de los objetivos

Indicadores del

Indicadores
Programa

Componentes del
Programa

Intervenciones
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Referencias

Varias organizaciones ofrecen informacion util sobre la Teoria de Cambio, esta informacion puede resultar util
para crear tu propia Teoria de Cambio o modelo légico.

e Teoria de Cambio (www.theoryofchange.org), un proyecto en colaboracion de ActKnowledge y la mesa
redonda del Instituto Aspen sobre el cambio comunitario. Este sitio web completo ofrece una amplia
variedad de informacion, herramientas y documentos simples que pueden ayudar a los donantes a
empezar con la Teoria de Cambio.

e Fundacion W. K. Kellogg (www.wkkf.org). La Guia de desarrollo del modelo légico, un complemento del
Manual de evaluacidon de la fundacidn se centra en cémo desarrollar y utilizar un modelo légico.

e Donantes para organizaciones eficaces (www.geofunders.org). GEO proporciona enlaces a varios
recursos sobre la teoria del cambio, incluida la herramienta de desarrollo de la Teoria de Cambio INSP y
la propia teoria organizacional del cambio emergente de GEO.

e Fundacion Annie E. Casey (www.aecf.org). Teoria del cambio: una herramienta practica para la accién,
los resultados y el aprendizaje, el manual de la fundacidn para organizaciones comunitarias involucradas
con su programa Making Connections, esta disponible en su sitio web.

e Red internacional sobre filantropia estratégica (www.insp.efc.be). La herramienta de desarrollo Teoria
de Cambio y el manual que lo acompaiia se pueden descargar del sitio web de INSP.
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Supuesto/Hipatesis

Condiciones o recursos que tu equipo considera necesarios para el éxito del programa y que considera que ya
existe y que no serd un problema. Un supuesto como una precondicién, es una condicién necesaria para el éxito
del programa. A diferencia de una precondicidn, el supuesto ya existe y no necesita ser creado. Cuando tu equipo
establece los supuestos, es ideal tomar en cuenta las diversas condiciones en las que se basara el éxito del
programa. Los supuestos son indispensables y cruciales debido a que si son incorrectos puede alterar
completamente el funcionamiento del programa.

Mapeo de arriba hacia abajo

Es el proceso de empezar con el objetivo a largo plazo y trabajar "de arriba hacia abajo" hacia los cambios mas
tempranos que deben ocurrir. Esto es todo lo contrario de cémo nos imaginamos el proceso de planificacién,
debido a que empieza con la pregunta: “éQué precondiciones deben existir para alcanzar el objetivo a largo
plazo?” En lugar de empezar con la pregunta: “éQué podemos hacer para lograr el objetivo?” siendo esta una
pregunta que viene después.

Mapa de Cambio
La ilustracion de tu Teoria. Es una representacion de tus objetivos y rutas, con intervenciones, supuestos y
justificaciones relacionadas con el diagrama.

Equipo principal de planificacion

El equipo de partes interesadas responsable del desarrollo de la Teoria, este grupo de personas debe conocer el
desarrollo de la Teoria. Este grupo debe conocer el proceso, planificar y facilitar reuniones, resumir y representar
la informacién producida en las reuniones para que pueda ser proporcionada a grupos mas grandes y asegurarse
que todos los componentes de la Teoria estén completos y sean sdlidos. Todo esto es demasiado trabajo para
una sola persona, por lo que se recomienda que sea un grupo de 2 a 4 personas con el rol de “guardianes del
proceso”.

Facilitador

La persona que dirige las reuniones se recomienda que al menos existan dos facilitadores en cada reunioén, ya
que la informacion a reunir y el trabajo es bastante. El/los facilitador(es) son responsables de preguntar las
preguntas correctas para asegurarse que todas las partes de la Teoria sean articuladas.

Indicador

Evidencia medible de alcanzar un impacto. Los objetivos son signos visibles (Ejemplo, la nota de una lectura,
asistencia a un evento) que demuestran que se han logrado los objetivos. A menudo, los indicadores se pueden
contar (indicadores cuantitativos), pero también pueden ser descriptivos (Indicadores cualitativos). Cada
indicador necesita tener cuatro componentes: poblacién, meta, umbral de éxito y tiempo, esto para responder
a las preguntas: ¢Para quién estamos alcanzando la meta? (Poblacion), éCuantos grupos necesitamos para
alcanzar el impacto? (Meta), ¢Qué nivel de alcance del objetivo se considera suficiente para llamarlo éxito?
(Umbral de éxito), éPara cuando se debe alcanzar este impacto? (Tiempo).
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Interaccidn

Muchas veces el logro de dos o mas objetivos al mismo nivel tendra un impacto mutuo. Por ejemplo, si los padres
estan motivados para leerles a sus hijos y los padres que saben leery escribir son precondiciones requeridas para
gue los padres lean mas a sus hijos, también puede haber una interaccidon en la medida en que los padres estén
mas motivados para leer al nivel que puedan comprometerse a convertirse en alfabetizados, o cuando los padres
toman clases de alfabetizacién, pueden ver el valor de la lectura y sentirse mas motivados. En teoria,
Representamos esto de manera grafica con flechas laterales.

Intervencion

Las cosas que tu programa o grupo de partes interesadas deberad llegar a cabo para lograr los objetivos. Algunas
personas usan el término estrategia o actividad. Nosotros utilizamos el término estrategia para describir el foco
general de la iniciativa y actividad para describir todas las acciones especificas para lograr una intervencion. Por
ejemplo, una intervencion puede ser “Impartir clases de Alfabetizacién” y varias actividades necesarias para que
esto ocurra deberian ser cosas como “la identificacién de espacios y maestros, seleccion de la malla curricular,
seleccién de estudiantes, etc.” Indicamos donde una intervencién es necesaria para cumplir un objetivo con una
flecha con linea punteada (- -) que lleva de un objetivo a otro.

Justificacion

Declaraciones sobre porqué esperamos que un conjunto de objetivos lleve a otro. ¢Por qué son necesarias las
precondiciones para alcanzar el objetivo? Las justificaciones a menudo se basan en investigaciones, pero también
pueden surgir de experiencias del pasado, sentido comun o conocimiento especifico del contexto.

Objetivo a largo plazo/Impacto

El impacto que quieres alcanzar, el propésito de tu programa. Por ejemplo, Un logro académico para la juventud,
o empleos para un grupo especifico de personas. Todos los demas objetivos de tu mapa son precondiciones para
lograr este objetivo.

Narrativa

Un resumen de tu Teoria que explica la ruta/mapa del cambio, resalta algunos de tus supuestos mas importantes,
justificaciones e intervenciones y presenta un caso convincente de cémo y por qué tu iniciativa espera hacer una
diferencia. La narrativa puede también contener un poco de informacién adicional a lo que esta en tu TdC, tal
como: tu vision general, la historia de cédmo tu iniciativa se formd e informacién sobre contexto de la comunidad.
El propdsito de la narrativa es doble: 1. Transmitir los elementos principales de tu TdC facil y rapido a otros; 2.
Mejorar el entendimiento de como funcionan los elementos de la Teoria como un TODO. Normalmente
recomendamos que la narrativa no sea mayor a una o dos paginas.

Objetivo

Un objetivo es un estado o condicion que debe existir para que tu iniciativa funcione y que no existe actualmente.
Un objetivo puede representar un cambio en un grupo de personas, organizaciones o lugares. Los objetivos son
los bloques de construccidn para tu Teoria de Cambio. A excepcion del objetivo a largo plazo, todos los objetivos
en tu mapa de cambio son también precondiciones necesarias para otros objetivos.
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Mapa de objetivos

Una representacion visual de la ruta de los objetivos, en la cual se organizan en secuencia mostrando que
objetivos son precondiciones de otros. Este es el primer componente que completarads cuando construyas tu
TdC.

Ruta
La secuencia de objetivos que debe ocurrir para avanzar el impacto a largo plazo. La mayoria de las iniciativas
tienen varias rutas que llevan al impacto a largo plazo.

Poblacién

La entidad (algunos ejemplos comunes son grupos de personas, organizaciones o lugares) en la que su iniciativa
busca tener un impacto, por ejemplo: estudiantes en cierta escuela, padres, residentes de cierto vecindario. Este
es un componente de un indicador.

Precondicion

Todos los objetivos a excepcion del objetivo a largo plazo también son precondiciones. Se llaman precondiciones
porque son condiciones que deben existir para lograr el siguiente objetivo en la ruta. Puedes pensar en ellos
como recursos previos debido a que deben ser alcanzados antes del siguiente objetivo en la ruta y como un
requisito para el logro del siguiente objetivo.

Alcance
La medida en que su teoria intenta tomar en cuenta todos los factores necesarios para alcanzar su resultado a
largo plazo. Los diferentes alcances son apropiados para diferentes propdsitos. En general, cada grupo debe
decidir la "amplitud" de su alcance, cuantas de las posibles vias de cambio identificara y la "profundidad" de su
alcance, cuantos niveles de precondiciones tendra su trayectoria que muestre todos los pasos para alcanzar el
impacto.

Meta

El numero de la poblacién que esperas que cambie segln tu iniciativa, por ejemplo, ¢Esperas que el 80% de
estudiantes de una escuela mejoren en algun aspecto? O ¢Esperas encontrar trabajo para 100 residentes? Como
todos los competentes de un indicador, una meta del objetivo a largo plazo debe establecerse al combinar tu
visién de cambio con una evaluacién realista de tus recursos. Las metas para los demas objetivos deben basarse
en cuantas personas deben cambiar para poder que el siguiente objetivo en la ruta ocurra. Por ejemplo, Si
solamente 20 personas toman clases de alfabetizacidn ¢éSerias capaz de aumentar el porcentaje de las tasas de
alfabetizacién que deseas?

Teoria de Cambio

La Teoria de Cambio define todos los bloques necesarios para construir el impacto a largo plazo. El conjunto de
estos bloques conectados, (entendiendo por bloques como objetivos, resultados, logros o precondiciones) se
visualiza en un mapa conocido como ruta de cambio/mapa de cambio, dicho mapa es una representacion grafica
del proceso de cambio.
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Umbral de éxito

éCudnto necesita cambiar tu grupo objetivo? En pocas palabras, ¢Como/cudndo sabemos que es lo
suficientemente bueno? Por ejemplo, si los estudiantes mejoran los puntajes de lectura en un grado, éEs eso
suficiente? ¢O cudntas sesiones deben los participantes asistir a una clase o taller para alcanzar la habilidad que
se ensefia? Nuevamente, al igual que con la meta y el tiempo, es la cantidad de cambio minima aceptada para
poder alcanzar el proximo objetivo.

Tiempo

Es el tiempo establecido que se tiene para alcanzar el objetivo (Umbral de éxito) y por el nimero de personas
que has especificado. El tiempo para alcanzar cualquier objetivo depende del tiempo requerido para alcanzar los
objetivos de los niveles de abajo en la ruta. Por ejemplo, si los residentes no han completado las clases de
alfabetizacion para el final del afo, es casi imposible esperar un aumento en las tasas de alfabetizacion en un
periodo de tiempo corto. De igual manera, si el objetivo a largo plazo es que los padres lean a sus hijos dentro
de 3 anos, puedes trabajar de arriba hacia abajo para determinar para cuando ellos necesitar haber aumentado
su nivel de alfabetizacion y motivacion.

Objetivo Final

A menudo, un grupo tiene una visidon de cambio la cual va mas alld o es mayor de lo que pueden alcanzar a través
de la iniciativa, pero creen que la iniciativa contribuye a esta vision. Cuando ese es el caso, poner una linea
punteada arriba del objetivo a largo plazo (ejemplo: empleo estable) para el objetivo final (Ejemplo: terminar
con la pobreza en la comunidad). Tu equipo no se responsabilizard por este objetivo, pero le gustaria mantenerlo
visible como un recordatorio de su vision de la comunidad y en lo que espera que contribuya su proyecto, mas
alla del objetivo concreto del que se hara responsable.
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