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PeaceNexus (PN) es una fundacién con sede en Suiza
que tiene como objetivo fortalecer la capacidad de
las organizaciones que desempefian un papel en la
construccién de sociedades pacificas e inclusivas.
PeaceNexus apoya a sus socios en tres areas principales
i) asistencia para el desarrollo organizacional de las
organizaciones de construccion de paz, ii) fortalecimiento
de la capacidad de gobiernos, sociedad civil y empresas
para la respuesta al conflicto y iii) facilitacién de un didlogo
inclusivo con las empresas para desarrollar soluciones a
los desafios locales de construccién de paz. PeaceNexus
tiene como objetivo aumentar la eficacia en la construccién
de paz fortaleciendo las competencias de sus socios y la
colaboracién entre los mismos.

Ahora que celebra su décimo aniversario, PN lanza una
serie de Documentos de Aprendizaje que comparten
lecciones aprendidas a través de su trabajo con el objetivo
de llegar a un publico mas amplio. El presente documento,
primero de esta serie, se centra en las lecciones aprendidas
en el desarrollo organizacional. PN cree que el desarrollo
organizacional es crucial para aumentar la efectividad del
trabajo en la construccién de paz y, sin embargo, suele
ser descuidado y subvalorado por los donantes. Por ello,
este documento pretende aumentar la visibilidad de este
trabajo.

Desde su creacién, PN ha brindado apoyo al desarrollo
organizacional de mas de 30 organizaciones de construccién
de paz. Sus socios incluyen desde pequefias organizaciones
de la sociedad civil que trabajan en la prevencién de
conflictos y construccién de paz en el &mbito local, hasta
grandes organismos multilaterales cuyo mandato principal
es la paz y la seguridad. Brindamos apoyo continuo a
nuestros socios de acuerdo con sus necesidades y durante
todo el proceso de mejora. La mayoria de nuestras alianzas
para el desarrollo organizacional incluyen asistencia para
fortalecer la estrategia organizacional, ya sea desarrollando
una nueva estrategia o revisando la existente. Este
documento comparte lecciones aprendidas de nuestra
experiencia en el apoyo a estos procesos, recopiladas a
través de entrevistas con el personal de PN, los socios y
consultores involucrados.

Lejos de ser una gufa “paso a paso” para el desarrollo
de una estrategia, este documento recoge reflexiones
de los socios y sus equipos que han pasado por un
proceso estratégico. Nuestra meta es compartir con otras
organizaciones de construccién de paz que inicien un
proceso estratégico lo que nuestros socios dijeron haber
deseado saber antes; asi no les cueste tanto el aprendizaje.
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o CUAL ES E L VALOR Las organizaciones de construccién de paz trabajan
(A~ en contextos particularmente volatiles, impredecibles
DE UN PROCESO DE y propensos al riesgo, lo que hace que la flgxibilidad,
sensibilidad al conflicto y adaptacién continua sean

DESARROLLO DE fesen.ciales. Con frecugncia el entorn.o es estresantg, lo que
implica una alta rotacién en los equipos o agotamiento de

o su personal en algunos casos. Ademas, las organizaciones

ESTRATEG IA H de construccién de paz se enfrentan a unas condiciones de
financiacion particularmente desafiante. En general, reciben

fondos para proyectos a corto plazo que no permiten

desarrollar estrategias a largo plazo que logren un cambio

social. Se enfrentan a la presiéon de mostrar resultados

concretos e inmediatos sobre objetivos que son intangibles

y a largo plazo. El aumento de la polarizacién y la volatilidad

del contexto global actual afecta directamente su trabajo,
incluso aumenta sus riesgos.

Estas circunstancias hacen que muchos consideren que
el desarrollo de una estrategia sea obsoleto. jPara qué
invertir tanto tiempo y recursos en un documento que
estarad desactualizado tan pronto como se publique? ;Por
qué pasar por un proceso estratégico cuando gran parte de
lo que hacemos esté determinado por lo que los donantes
financiaran? Sin embargo, segun la experiencia de nuestros
socios, el desarrollo de la estrategia es mas relevante que
nunca.

Cuando se lepregunté; “(;Por qué eececseccccsceccscssssscsesses

sinti6 la necesidad de desarrollar
una estrategia?”, nuestro socio Ante todo, una estrategia proporciona direccién. Une
ABAC (‘Association Burkinabé Unabuena estrategia describe la vision de la organizacion
d’Action Communautaire’) dijo sobre el futuro y la compromete a actuar conforme a
ella. Otorga un claro sentido de propésito al equipo,
al consejo de administracién de la organizacién y a sus
aliados y apoyos, y se convierte en un punto de referencia
compartido para guiar la toma de decisiones. Proporciona
decisiones estratégicas sobre cémo la organizacion
puede contribuir mejor a su visién. Estas decisiones
; A estratégicas no solo informan el trabajo programético
Stones dzarlas-. Cf)locaron c‘f”‘{‘ de la organizacién, sino que también configuran su
les con sus prioridades y princi-  gohernanza, gestién, estructuras y politicas internas.
pios clave por toda su oficinay se  Cyando una estrategia presenta al mundo una voz
refieren a ellos en cada reunién  c|aramente articulada y coherente, se convierte en una
interna. herramienta poderosa para movilizar recursos y apoyo
para la agenda de la organizacién. Muchos de nuestros
socios han descubierto que tener una estrategia clara
fortalecié su posicién respecto a sus financiadores y ayudé
a construir alianzas genuinas y mas equitativas con los

donantes.

varias veces “On naviguait a vue”
(anddbamos a tientas). Como re-
sultado del proceso, ahora tienen
una idea mads clara de quiénes
son y hacia dénde se dirigen, lo
que les ayuda en la toma de deci-
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El proceso de desarrollo de una estrategia es tan
importante como su producto final. Un proceso de
estrategia sélido le da a una organizacién la oportunidad
de (re) alinearse detras de una visién comun, construyendo
unidad y fuerza de propésito. Puede revitalizar un equipo
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y crear nuevas oportunidades. Una reflexion sobre los
principios y las prioridades de la organizacién puede
identificar desfasajes entre los valores propuestos y las
practicas cotidianas. Puede crear espacio para que el
equipo identifique dindmicas subyacentes, relaciones de
poder y aspectos de la cultura organizacional que impiden
el funcionamiento y el impacto, lo que a su vez les permite
dialogar y resolver problemas en torno a estos temas, e
iniciar un proceso mas profundo de cambio organizacional.
En retrospectiva, muchos de nuestros socios identificaron
numerosos beneficios derivados del proceso que
inicialmente no habian imaginado.

Un buen proceso estratégico facilita una cultura de
reflexién estratégica. El proceso implica una reflexién
sobre dénde se encuentra la organizacién dentro de su
entorno, su idoneidad para cumplir con su propésito,
dénde radican su nicho y ventaja comparativos, y cémo
puede contribuir de manera 6ptima a su visién. Los
contextos cambian, las organizaciones pueden comenzar
a perder el rumbo o sentirse autocomplacientes y por
ello dejar de innovar. Siempre es necesario dar un paso
atrds de modo consciente, mirar el contexto nuevamente,
obtener retroalimentacion de otras voces y reflexionar
sobre el propio posicionamiento; no solo en un proceso
de estrategia, sino rutinariamente, en la planificacién y
en otros procesos organizacionales. Si no existe aln una
cultura de reflexion estratégica continua en la organizacién,
un proceso de estrategia puede ser un buen catalizador.

@000c00c00000000000000000000

Sin embargo, en la vida real, los procesos estratégicos no
siempre cumplen con estas expectativas. Trop sMuchas
veces las organizaciones ven la estrategia como una carga
o una obligacién impuesta por el consejo o los donantes,
en lugar de verla como un proceso que puede beneficiar a
la organizacién. A veces, las estrategias son redactadas por
un consultor externo y no se asimilan. Peor aun, el equipo
puede sentirse obligado a pasar por un proceso en el que
no se siente empoderado y ni ve ningln beneficio. Esto
puede agotar los recursos e incluso reforzar una dindmica
organizacional poco saludable. A veces, los procesos mal
desarrollados conducen a documentos de estrategia que
son tan amplios o cargados de jerga que no tienen sentido
como guia para la toma de decisiones.

Saber qué puede ofrecer un proceso estratégico y qué dafio
puede causar son conocimientos esenciales para cualquier
lider que desee encarar dicho proceso.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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La “Alta Autoridad para la Con-
solidacién de la Paz” en Nigeria,
una agencia gubernamental cuyo
objetivo principal es la construc-
cion de paz, introdujo nuevas
herramientas para el andlisis de
contexto en su proceso de plani-
ficacion estratégica. Las herra-
mientas ahora estan integradas
en otros procesos organizacio-
nales, asegurando el andlisis
continuo y la adaptacién de sus
planes de trabajo anuales. Como
resultado, la agencia no solo
tiene una nueva estrategia, sino
una cultura organizacional mu-
cho mas fuerte para reflexionar
sobre las actividades pasadas y,
como resultado, adaptarse.sur
leur adaptation en fonction des
enseignements tirés.

Al revisar su misién y valores,
nuestro socio United Network of
Young Peacebuilders se dio cuen-
ta de que sus valores sequian
siendo invariables a pesar de que
habia cambiado su rol como red
de organizaciones de construc-
cion de paz dirigidas por los jo-
venes en el campo emergente de
Jjuventud, paz y seguridad. Con la
ayuda de un consultor de comu-
nicacion, desarrollé una formu-
lacién clara de este nuevo rol y
su potencial para valorizarse de
cara a sus miembros y donantes.
Este marco demostré ser muy
ttil para obtener una subvencion
de tres afios a fin de implementar
la visién que habia desarrollado.
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EJEMPLOS DE BENEFICIOS QUE NUESTROS SOCIOS
OBTUVIERON DE UN PROCESO DE ESTRATEGIA.

« Un equipo mas unido y cohesionado.
- Transito hacia una cultura de aprendizaje continuo.

« Mas claridad sobre el rol de la organizacion y su
capacidad para comunicarlo.

« Mejor didlogo y relacion entre el equipo y su consejo.

« Relacién méas sélida y equitativa con los donantes.

Mejor comprension del contexto y su evolucion.

Cambios en la comunicacién interna, p. €j. cOmo se

desarrollan las reuniones.

Nuevos conocimientos y habilidades.

ERRORES COMUNES Y RESULTADOS NO DESEADOS

El proceso refuerza los desequilibrios
de poder existentes o crea facciones.

El proceso conduce al minimo
comun denominador y no a un mejor
pensamiento colectivo.

La participacién es baja o el proceso es
"secuestrado” por algunas personas.

Hastio de los procesos de desarrollo
de estrategias; demasiado andlisis

y consulta, resta energia para la
conversaciones importantes.

Un documento cargado de jerga que
no incentiva.

Falta de acuerdo sobre los criterios de
toma de decisiones; el proceso o el
producto no se consideran legitimos.

Un proceso exclusivamente interno sin
verificacion de la realidad con actores
externos.

Falta de un plan operativo o existencia
de una hoja de ruta demasiado
ambiciosa.
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DISENO Y GESTION
DEL PROCESO

El director ejecutivo de nuestro
socio de Senegal ONG- 3D con-
sideré el proceso de desarrollo

de la estrategia como una opor-

tunidad para cambiar su propio
rol dentro de la organizacion.
Después de entrevistarse con él,
Yy con otras partes interesadas
clave, el consultor contratado lo
alenté a compartir su visién con
su equipo en lugar de guardarse
esa informacién. En la primera
reunién de planificacién anuncié
que la nueva estrategia era una
oportunidad para una transicion
en el liderazgo y abrir paso a la
proxima generaciéon. Esto cambié
por completo la perspectiva que
su equipo tenia sobre el procesoy
aumenté mucho su compromiso.

Disefar un proceso de desarrollo o revision de la
estrategia es un arte en si mismo. El proceso estratégico
generalmente incluye los siguientes componentes: definir
el propdsito, el alcance y las expectativas; analizar la
organizacién y el contexto en el que opera; determinar
la direccién estratégica y las prioridades para el futuro;
y analizar los cambios en la estructura organizativa y la
gestion asociados con esta nueva direccién. Aunque haya
una progresién general —desde la definicién del alcance,
el anélisis, la determinacién de la direccién y la priorizacion,
hasta la operacionalizacién—, todos estos componentes
estan interrelacionados y el avance no es unidireccional ni
lineal. El cuidadoso disefio del proceso es clave. Siempre
que se pueda es bueno incluir un experto en desarrollo
organizacional para disefiar y dirigir el proceso. Asiy todo,
ningun proceso se desarrollard exactamente como se
planed, y siempre sera necesario hacer adaptaciones.

Primero debe definirse el propédsito, el alcance y
la profundidad del proceso. No siempre hace falta
una revisién profunda de la estrategia y la salud de la
organizacién, a veces es suficiente una revision mas
superficial. Si el tiempo y los recursos son limitados, la
organizacién primero deberd aclarar el propdsito del
ejercicio: jpor qué queremos embarcarnos en este
proceso?, jqué esperamos lograr?, ;cémo serfa un proceso
exitoso?, jqué significa “suficientemente bueno” para
nosotros?

Las perspectivas que los actores clave involucrados -
consejo, directores y equipo- tienen sobre el propdsito
principal del proceso de estrategia usualmente son
diferentes. Si alguno de estos actores clave considera
que el ejercicio solo define objetivos, mientras que otros
esperan que implique un replanteo absoluto de las
prioridades organizacionales o la estructura interna, el
proceso seguramente va a generar decepcion.

La dimensién que tome el proceso debe coincidir con el
tiempo y los recursos existentes. La fatiga que pueden
generar estos procesos es un riesgo real. Si el proceso
empieza a percibirse como interminable, el compromiso
disminuye. Muchos de nuestros socios han aprendido a no
ser demasiado ambiciosos sobre el alcance y la profundidad
del ejercicio. Muchos socios lamentaron no haber invertido
suficiente tiempo al principio para acordar el propésito, los
resultados esperados y el alcance del proceso.

Es clave para el éxito del proceso una apropiacién
fuerte por parte de los participantes. La participacién y
el compromiso de un grupo amplio de actores crea una
imagen holistica de la organizacién y su entorno, otorga
legitimidad al proceso y al documento final, y ayuda a
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construir un sentido de propésito compartido. El disefio del
proceso debe considerar cuidadosamente la apropiacién y
cdmo mantener a las personas totalmente involucradas y

comprometidas en todo momento.

Metamorphosis, una ONG inde-
pendiente con sede en Skopje,
Macedonia del Norte, reconocié
que el equipo debe participar

no solo de modo pasivo como
sucedia en el pasado, sino acti-
vamente, en la configuracién de
la estrategia. Se conformé un
Equipo de Cambio con miem-
bros de diferentes sectores de

la organizacién. Los directores
fueron incluidos pero no tenian
el poder de decision final. En
cambio, el equipo en su conjunto
tomo¢ decisiones. Esto fue parti-
cularmente importante porque se
habia acumulado un importante

Es importante tener en cuenta la dindmica de poder
al disefar el proceso. La cultura de una organizacién
determina el grado de libertad que el equipo siente
para participar abiertamente en un proceso. Incluso un
proceso que esta disefiado para ser participativo puede
no serlo si el equipo se siente desempoderado, sometido
o temeroso. Las fricciones y las relaciones de poder
existentes, incluidas las relaciones de género y los factores
culturales —p. €j., las normas de respeto a las personas de
mayor rango—, pueden obstaculizar el logro de un proceso
verdaderamente abierto. El lider de la organizacién, o el
consultor que acompafia el proceso, debe considerar estas
dindmicas y tomar medidas preparatorias si es necesario,
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como hacer declaraciones claras de intencién y modelar un

nuevo comportamiento.

Para alcanzar consenso sobre el
propdsito y el alcance del proceso
estratégico es mejor involucrar

a una diversidad de actores. Para
incluir diversas perspectivas desde el
inicio del proceso, a muchos socios
les ha resultado util formar un “co-
mité de estrategia” que puede estar
compuesto por representantes de
diferentes partes de la organizacion
(la direccion, miembros mas jévenes
y, a veces, un miembro del consejo).
Este comité, a veces con la asisten-
cia de un consultor externo, puede
ofrecer perspectivas sobre la utilidad
del proceso, por ejemplo, a través de
entrevistas o encuestas; definir el al-
cance apropiado; y facilitar el didlogo
y generar consenso en torno a ello.
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PRINCIPALES APRENDIZAJES

DISENO Y GESTION DEL PROCESO

Distinguir entre apropiaciéon y
consulta. Una amplia apropiacién es
clave, pero no necesariamente requiere
la plena participacion de todo el equipo
en todo momento. Los procesos
excesivamente consultivos pueden
socavar la motivacion y la aceptacion
del equipo. Cuando un proceso se pro-
longa durante meses, el equipo puede
comenzar a sentir que agrega poco
valor, especialmente si el proceso ain
es dominado por pocas voces. Muchos
de nuestros socios han aprendido que
funciona mejor crear grupos de trabajo
con miembros seleccionados para el
caso, al mismo tiempo que se comuni-
can los hallazgos a otros miembros del
equipo y se les brinda la oportunidad
de participar o comentar sobre ellos.

grado de frustracién. Entonces
el equipo se sintié empoderado
para ejercer el liderazgo.
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Ofrecer informacién clara y
oportuna sobre el proceso a
medida que se desarrolla. La
importancia de mantener informa-
dos a todos sobre el estado del
proceso es una de las lecciones que
nuestros socios aprendieron con
frecuencia de la manera més dura.
Cuando el equipo no esta direc-
tamente involucrado en todos los
pasos, facilmente se puede sentir
perdido o aislado. Es esencial comu-
nicarse con el equipo y otras partes
interesadas durante todo el proceso
para que comprendan sus objetivos,
por qué esta disefiado de tal mane-
ra, en qué momento se encuentra,

a donde lleva y cudl es su rol en
dicho proceso.
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ANALISIS DE LA El proceso de la estrategia incluye una revision de
la organizacién y el entorno en el que opera. Esto impli-

ORGAN IZACIéN ca desentrafnar la identiglad esencial de la organizacién, el
contexto en el que funciona, los recursos y las competen-

EN SU ENTORNO cias disponibles. Este a.néli.sis ayuda a iden.ti.ﬁcar el nicho
estratégico de la organizacion, dénde su mision y compe-
tencias se superponen con las prioridades programéticas y
los recursos disponibles.

Normalmente se analizan cuatro areas clave:

'COMPETENCIAS IDENTIDAD

sen qué somos buenos ;cudl es nuestra misién

y qué nos diferencia de
otras organizaciones en
términos de experiencia
e instrumentos?, jcua-
les son nuestras com-
petencias centrales?,
;todavia nos consideran
vigentes e innovadores?

o propdésito principal?,
;todos lo interpretan
de la misma manera?,
;cudles son nuestros
\DENT'DAD valores?, ;éstos nos
dan una guia clara?

;Qué es lo que
nos importa?

;para
qué somos
buenos?

iQué se
necesita?

RECURSOS

;de qué recursos hemos
dependido tradicional-
mente y como esté evo-
lucionando el contexto
de financiamiento?,
;cuéles son las priori-
dades de los donantes

y cémo se alinean con
nuestra misién?, ;qué
oportunidades existen
para una financiacién
sostenible o para nuevas
actividades generado-
ras de ingresos?, ;qué
valor aportan nuestras
alianzas?, ;podrian for-
talecerse o desarrollarse
otras nuevas?

O1x31NO?D

¢Qué puede
recibir financia-
miento?

CONTEXTO

;coémo esté evolucionan-
do el conflicto/contexto?,
;qué tendencias observa-
mos?, ;qué necesidades
y oportunidades vemos
hoy?, ;qué fuerzas posi-
tivas y negativas influ-
yen en nuestro contexto
a nivel local, regional

y global?, ;cuéles son
los posibles escenarios
futuros?
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El analisis debe ser personalizado y circunscrito para
que los recursos se inviertan racionalmente. El andlisis
es crucial para el proceso de la estrategia. Sin embargo,
también puede agotar tiempo y energia o paralizar el
proceso si es demasiado exhaustivo y no se enfoca en las
preguntas mas estratégicas y relevantes.

Por lo tanto, es importante definir el alcance y el propdsito
del anélisis y centrarse en las preguntas prioritarias. Se
pueden utilizar diferentes fuentes y métodos (andlisis
de contexto, creacién de escenarios, grupos focales,
entrevistas con socios clave, mapeo de donantes, revisién
documental de estrategias gubernamentales o de
donantes, encuestas de personal, auditorias de capacidad,
etc.), dependiendo de qué tan exhaustivo se necesita que
sea el andlisis de cada area.

Enfocarse demasiado en lo que

uno hace bien a expensas de las

otras dimensiones:

«  Se “desalma” - Se vuelve uno
tecnécrata

«  No adapta la metodologiay
la experiencia al contexto

«  Yano quiere cambiar el mun-
do - pierde su “voz profética”

COMPETENC 4

Enfocarse demasiado en lo que
se puede financiar, a expensas
de otras dimensiones:
«  Accién determinada por
el financiamiento
«  Desconectado de su base
« No enfocado en un impacto
sostenible

El verdadero valor esta en la reflexién conjunta sobre los
resultados del analisis. El analisis debe proporcionar un
panorama sobre como se alinean diferentes dimensiones
de la organizacién y su entorno. §Su misién y visién estan
alineados con lo que requiere el contexto?, ;las capacidades,
conocimientos y las habilidades del equipo coinciden con lo
que se les pide?, ;hay recursos disponibles para el tipo de
trabajo que la organizacién quiere desarrollar? La reflexién
colectiva sobre estas preguntas es el primer paso para volver
a alinear estas dimensiones y crear un sentido de apropiacion
sobre los cambios que puedan necesitarse.

Puede ser util reflexionar sobre los desequilibrios
organizacionales, o las implicancias que conlleva poner
demasiado énfasis en una dimensién, a expensas de las
demas.

Este tipo de meta-andlisis puede derivar en ajustes mas
profundos, evitando que el desequilibrio organizacional se
perpetle en los siguientes ciclos de la estrategia.

eccccoe
.

Enfocarse demasiado en lo que
les importa, a expensas de las
otras dimensiones:
+  Perder la conexién con

un entorno cambiante
+  Dogmaético en valores: a
expensas del impacto y con
el riesgo de hacer dano

e0ccc0c0c0cccc00cccce
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Enfocarse demasiado en lo que se
necesita, a expensas de las otras

dimensiones:

«  Riesgo de agotamiento
y pérdida de pasién

. Sindrome de “salvador
del mundo”

« Demasiada dispersién para
obtener un impacto real
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Nuestro socio ABAC, revisoé la Es-
trategia Nacional de Desarrollo
de Burkina Faso, por sugerencia
de su consultor, y realizé entre-
vistas individuales con actores y
socios clave. Hasta entonces, la
organizacion se habia centrado
exclusivamente en las necesida-
des de su comunidad sin tomar
en cuenta como encajaba dentro
del sistema mas grande. El ana-
lisis amplié su comprension del
contexto en el que trabajaban y
les ayudé a posicionarse en rela-
cién a las autoridades y las agen-
cias donantes. Muy rapidamente
esto se tradujo en financiamiento
y nuevas alianzas.

PLANIFICACION DE ESCENARIOS

Las organizaciones de construccién de paz necesi-
tan encontrar formas de lidiar con lo imprevisible
de los entornos cambiantes y volatiles en los que
operan. Invertir en la planificacién de escenarios
puede ser de utilidad para garantizar que la estra-
tegia de la organizacion no se centre demasiado
en el momento presente. Incluso si no es posible
formular una estrategia que se ajuste a todos los
posibles escenarios futuros, es valioso pensar en
multiples escenarios. Esto ayuda a construir una
cultura de reflexion y adaptacién estratégica, y re-
duce el riesgo de que la estrategia pierda sentido
cuando cambia el contexto.

PRINCIPALES APRENDIZAJES
ANALISIS DE LA ORGANIZACION EN SU ENTORNO
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I
DEFINIR LA El anélisis proporciona una base para adaptar

la direccion estratégica de la organizacion y establecer
DIRECCION prioridades. Del proceso de anélitsis y reflexi;')’n,
generalmente surge cierta convergencia en la direccién
ESTRATEGICA estratégica y el nicho de la orga‘n.izac.i’c'm, aunque a
menudo es necesaria una mayor clarificaciéon y precisién.
Y ESTABLECER Muchos de nuestros socios han descubierto que es clave

tener claridad sobre la identidad de la organizacion -los

PRIORIDADES valores esenciales, la visién y la misién. Una vez que esto

esté claro, el resto tiende a encajar mas facilmente.

Muchas veces el consenso comienza a debilitarse durante
el proceso de definicién de prioridades estratégicas. En
definitiva, priorizar implica elegir. Puede haber resistencia
a tomar decisiones por una variedad de razones: el deseo
de abordar todas las necesidades e injusticias a las que uno
se enfrenta, el miedo pragmético a perder oportunidades
de financiamiento o la incapacidad de forzar una
decisién cuando existen perspectivas contrapuestas. Las
organizaciones de construccién de paz a menudo caen en
la trampa de tomar decisiones solo en base a concesiones
y acuerdos que incluyen todas las diferentes opciones en la
estrategia. Esto da como resultado estrategias que se leen
como una lista de compra que no proporcionan direccién
alguna. Otro riesgo es tomar decisiones en funcién de la
influencia de la personalidad de ciertos individuos o el
poder de quienes abogan por una prioridad en particular.
Una forma de evitar estos problemas es identificar
cuidadosamente las opciones disponibles y dejar en claro
el marco para su priorizacion.

IDENTIDAD ORGANIZACIONAL

Las organizaciones generalmente se definen a si
mismas a través de su misién y un conjunto de
principios o valores. Estos son ttiles para orientar
ala organizacién, pero a menudo son demasiado
amplios y vagos para proporcionar una identidad
compartida y sentido de direccién fuertes. Puede
ser muy util explorar colectivamente lo que real-
mente significan estos valores y como se deben
aplicar en la practica para fortalecer la unidad
dentro de la organizacién.

El ejercicio también puede ser muy revelador cuan-
do hay una brecha entre el ideal construido y la
realidad. Valores como la inclusién y la tolerancia,
por ejemplo, no siempre se ejercen en la gestién
diaria de la organizacién. Ciertos valores también
pueden estar sobrestimados. Las organizaciones
de construccién de paz generalmente valoran el
consenso a veces a expensas de sanos disensos.
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* IDEA Central Asia, una de las or-

ganizaciones socias liderada por
Jjovenes, entrevisté a sus benefi-
ciarios como parte de su proceso
de desarrollo organizacional y
se dio cuenta de que habia una
desconexién entre los valores
organizacionales y las creen-
cias inconscientes del equipo.
Descubrieron que habian estado
desempoderando, precisamen-
te, a los jovenes que pretendian
empoderar, reproduciendo en
su plan de estudios y actividades
muchos de los estereotipos que
buscaban abolir. Se enfrentaron
valientemente a sus propios ses-
gos y salieron de esta experiencia
desafiante con una nueva con-
viccion y un sentido de propésito
mas fuerte, adaptando todos sus
métodos y formas de trabajo.

hacerse.

HERRAMIENTAS DE PRIORIZACION

La herramienta de priorizacién mas comin
en el contexto de un taller es la votacién
por puntos de colores, 1til por su simplicidad
y transparencia. Sin embargo, puede ser
complicado cuando los participantes inter-
pretan de manera diferente las instruccio-
nes o los problemas que deben priorizar.
Con frecuencia, también, no logra capturar
la complejidad de las elecciones que deben

Se recomienda mapear las opciones de algu-
na manera visual. Puede ser tan simple como
enumerar los pros, los contras y los supuestos
para cada opcién, o colocarlos en un grafico xy
-por ejemplo, mapeando los impactos y riesgo
potenciales para cada una de las opciones.

PRINCIPALES APRENDIZAJES

DEFINIR LA DIRECCION ESTRATEGICA Y ESTABLECER PRIORIDADES

Incluir las lecciones aprendidas.
Esto crea continuidad, fomenta el
gusto por el aprendizaje y la expe-
riencia adquirida con el tiempo, y
ayuda a crear apropiacién por parte
del equipo. Esto es mas facil cuan-
do hay una cultura de aprendizaje y
reflexion continuos, pero el ejercicio
también puede ayudar a crear una
cultura organizacional que valora el

aprendizaje.

Hacer una exploracién profun-
da y presentar varias opciones
antes de pasar a la priorizacién.
En cualquier organizacién hay puntos
de vista opuestos sobre lo que debe
priorizarse y cuéles son las opciones
mas estratégicas. Esto es saludable
y una gran fuente de creatividad e
innovacion. Vale la pena dedicarle el
tiempo necesario a explorar cuida-
dosamente los pros y contras de las

diferentes opciones antes de tomar
decisiones, que es cuando surgen
las preferencias individuales que
pueden ser contrapuestas. Lo esen-
cial es garantizar que haya una etapa
para identificar diversas opciones y
contrastarlas con la visién, misién e
identidad de la organizacién. Puede
ser interesante el ejercicio en el que
parte del equipo o algunas personas
tienen que defender una opcién
distinta a la que prefieren.

Se toman mejores decisiones
cuando previamente se acuerdan
los criterios para ello. El proceso
serd mas sistematico y transparen-

te si se acuerdan los criterios para
seleccionar opciones por adelantado.
Esto ayuda a evitar tomar decisiones
apresuradas o emocionales y, lo que
es mas importante, ayuda al equipo a
entender los argumentos que susten-

- 13-

tan el resultado, incluso si no reflejan
sus preferencias. Estos criterios deben
fluir [6gicamente del analisis y del
consenso sobre la visién, misidn e
identidad de la organizacion.

Establecer el proceso de toma de
decisiones. Es importante estable-
cer por adelantado cémo se tomaran
las decisiones en caso de que no se
logre consenso. Si no se tiene claro
quién y como se tomaran las deci-
siones finales, se pueden crear falsas
expectativas y se corre el riesgo de
socavar la legitimidad de todo el
proceso. Por ejemplo, si a los parti-
cipantes se les ha dado la sensacién
de que son duefios del proceso y de
repente sienten que la decisién final
es tomada por los lideres, sean los
directores o el consejo, puede ser
desmoralizante y minar la aceptacion

del equipo.
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SOPESAR LO QUE LA
NUEVA ESTRATEGIA
IMPLICA PARA LA
ORGANIZACION

Nuestro socio Metamorfosis se
sorprendio al ver cuanto cambio
organizacional era necesario
para poner en prdctica su

nueva estrategia. Una decision
inicial de reestructurar la
organizacién los llevé a darse
cuenta de la necesidad de una
nueva estrategia. Esto, a su vez,
requeria adaptar muchas politicas
y sistemas para garantizar una
alineacién completa. Como el
proceso tuvo mucha apropiaciéon
por parte del equipo, lograron
hacer realidad estos cambios,
pero tom6 mas tiempo del que
inicialmente se esperaba.

Hasta aqui, el proceso deberia haber permitido
a la organizacién responder preguntas clave relacionadas
con su identidad, contexto, recursos y competencias y a
definir su nicho estratégico: ;qué es lo que la organizacién
estd mejor posicionada para ofrecer?, ;por qué, como
y cuando? Algunos documentos de estrategia incluyen
objetivos organizacionales que miran internamente, como
los objetivos de crecimiento o capacidad, mientras que otros
solo tienen objetivos programéticos que miran hacia fuera.

Dependiendo de las decisiones tomadas, alinear la
organizacién con su nueva estrategia puede requerir
pequefios ajustes o cambios sustanciales en su estructura,
equipo y politicas. Puede implicar el cierre de proyectos o
departamentos, el desarrollo de nuevos sistemas y politicas
internas, la contratacién de nuevos miembros que brinden
la experiencia necesaria o incluso una revisiéon completa
de su sistema de gobierno. Los cambios que implica una
nueva estrategia generalmente no se abordan seriamente
durante el proceso de desarrollo de la estrategia y, segun la
experiencia de nuestros socios, a menudo van mas alld de lo
que inicialmente se esperaba.

Lo ideal es que todos los aspectos de la gestion de la
organizacién sean analizados a la luz de la nueva estrategia:
ies nuestra estructura interna actual el mejor vehiculo para
nuestras nuevas aspiraciones?, jse necesitan cambios en
nuestras practicas de contratacién o en nuestra politica
de desarrollo de talentos?, ;qué adaptacion requieren
nuestros sistemas financieros y de informes para alcanzar los
resultados a los que nos hemos comprometido?

PRINCIPALES APRENDIZAJES
SOPESAR LO QUE LA NUEVA ESTRATEGIA IMPLICA PARA LA ORGANIZACION

Asegurarse que todos los actores
clave entienden la estrategia en
el mismo sentido. Un consenso
sobre las prioridades no significa que
todos estén de acuerdo sobre cémo
deberfan hacerse operativas. Esas
diferentes interpretaciones pueden
resultar en resistencias a las acciones
que los lideres tienen que tomar para
implementar |a estrategia.

Garantizar que se dedica el tiempo
y la energia suficientes para
sopesar los aspectos operativos.
Muchas veces los lideres lamentan

©00000c000000000000000000000000000000000000000000

haber dedicado demasiado tiempo y
recursos a la articulacién de prioridades
programaticas, dejando poco tiempo
para abordar los cambios de desarrollo
organizacional y desarrollar un plan de
accion para su implementacion. Si no
se identifican y planifican las reformas
internas necesarias para implementar
la nueva estrategia, la organizacién
puede encontrarse en un «periodo de
transicién» indefinido e interminable
gue agotara sus recursos mas vitales.

Ser realista sobre cuanto cambio
puede absorber la organizacién.

Tener expectativas muy ambiciosas y
poco realistas sobre cuanto cambio

es posible hacer puede poner en
riesgo las ventajas del proceso de
desarrollo de estrategias. Los cambios
organizativos necesarios pueden
requerir varios meses, sino anos, para
implementarse, y normalmente se
suman a pesadas cargas de trabajo que
ya existen. Una lecciéon aprendida es
enfocarse primero en los cambios mas
necesarios, y generar un compromiso
explicito con los otros cambios, y su
implementacién secuencial, a lo largo
del tiempo.
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La revision de la estrategia y los procesos de
REFLEXION ES FINALES desarrollo de estrategia pueden traducirse en ventajas
concretas para las organizaciones de construcciéon de
paz. El proceso puede fortalecer el posicionamiento de
la organizacién dentro de un entorno volatil y propenso
al riesgo y aumentar la claridad de su visién, de forma
a alcanzar todo su potencial. Sin embargo, el proceso
también es muy desafiante y puede descarrilarse de
diferentes maneras.

PN cree firmemente en el poder de los procesos de
desarrollo de estrategia para ayudar a las organizaciones
a ser mas sensibles a sus contextos y mejores agentes
de construccién de paz. Cuando las organizaciones de
construccién de paz se centran en sus propias fortalezas
y competencias pueden contribuir de manera mas
significativa a construir una paz sostenible en los entornos
desafiantes en los que trabajan.

Con los afios, nuestros socios han compartido con nosotros
muchas historias inspiradoras de transformacién, asi como
algunas cosas que lamentan. Algunos querrian haber
valorado antes el potencial del ejercicio estratégico,
haber planeado el proceso con mas cuidado e invertido
tiempo y recursos de una manera diferente. Hemos
compartido algunas de estas experiencias, aprendizajes y
recomendaciones, con la esperanza de que sean Utiles a
otras organizaciones que puedan estar evaluando el rumbo
de sus esfuerzos hacia un mundo mas pacifico e inclusivo.
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