Apoyo a la difusión de buenas prácticas en la generación, la gestión, el análisis y la comunicación de información territorial

Módulo: [M07 – Estructuración del Proyecto y Reconocimiento Inicial]

Unidad: [M07U01 – Ensamblaje de un Equipo Principal]

Ejercicio No. 1: Organización y Coordinación de los Equipos de los Proyectos
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Desarrollado por: Mac Chapin, Giacomo Rambaldi y Natalia Martens
Objetivo:


Permitir a los participantes del taller enumerar las dificultades y explicar las buenas prácticas para establecer y dirigir los equipos de los proyectos.    
Tiempo:


1½ horas 
Materiales:


Proyector, computadora, rotafolio, tres pizarras de corcho (o espacio en la pared), chinches o papeles grandes de papel craft y cinta adhesiva “masking tape”, una copia de las tareas de antecedentes de los estudios de caso para cada participante, hojas tamaño A5 en dos colores (meta-tarjetas), plumones y resaltadores.
Procedimiento:

1. Dibujar tres cuadros grandes (ver el ejemplo a continuación) en papel  craft que mida 1.20 m x 1.60 m y colocarlos en las pizarras de corcho o en la pared de la habitación.  Escribir en un cuadro, en el campo correspondiente a la categoría, cada uno de estos encabezados: (i) organización/administración, (ii) recursos técnicos / humanos, (iii) finanzas.
2. Distribuir una copia de la Tarea “Antecedentes del Estudio de Caso” a cada participante del taller e invitarlos a que lean el documento.  Permitirles 15 minutos para leerlo.
3. Proyectar la siguiente tarea en la pared o escribirla en el rotafolio.  “Cuáles fueron las principales fortalezas y debilidades de los proyectos de mapeo de Mosquitia y Darién?  Dividirlos de acuerdo a las siguientes categorías: (i) organización/administración, (ii) recursos técnicos / humanos, y (iii) finanzas.”
4. Invitar a los participantes a que comiencen a considerar la categoría  “organización/administración” para el caso Mosquitia y anotar las debilidades y fortalezas en las meta-tarjetas (e.g. escribir las debilidades en las tarjetas amarillas y las fortalezas en las tarjetas celestes); pedirles que sólo escriban un tema por meta-tarjeta.

5. Recolectar las tarjetas y presentarlas en el cuadro correspondiente, bajo el encabezado “Mosquitia” ya sea en la columna de Fortalezas o de Debilidades. Luego de solicitar los aportes de los participantes, agrupar los  elementos similares. 
6. Repetir el proceso para el caso Darién. 

7. Repetir todo el proceso (i.e. Pasos 4–6) para las dos categorías restantes.

8. Referirse a los resultados presentados en los tres cuadros en la siguiente tarea.
9. Proyectar sobre la pared o escribir sobre el rotafolio las siguientes preguntas:  Cómo podrían haberse evitado algunas de las dificultades experimentadas en el proyecto Darién?  Qué rol tuvo la administración del proyecto en Darién?  Cómo se logró concluir el proyecto, a pesar de sus problemas?”
10. Formular una pregunta a la vez y fomentar la discusión. 
11. Hacer un resumen final de las discusiones y formular la última pregunta: “Qué se puede decir sobre la importancia de la planificación en proyectos complejos de este tipo?”  
Consejos y alternativas: 

· Preparar tres cuadros grandes para ser fijados en la pared o sobre tres pizarras de corcho.  Producir un cuadro por categoría.

	Categoría: ....................

	Proyecto en Mosquitia
	Proyecto en Darién

	Fortalezas
	Debilidades
	Fortalezas
	Debilidades

	
	
	
	


Reflexión y discusión: (notas para el capacitador)
La coordinación del proyecto es quizá el elemento más crucial en los proyectos de este tipo. En Honduras, la institución que estuvo a cargo – MOPAWI – fue eficiente y capaz en el manejo de las actividades del proyecto.  Las notas de los miembros del equipo fueron claramente definidas y las líneas de autoridad fueron entendidas y aceptadas por todos.  Se tomaron decisiones sobre temas importantes y triviales sin queja alguna.  No hubo confusión con relación a los fondos, y hubo una mínima confusión y demora en los asuntos logísticos.  Lo que es más importante, hubo un alto nivel de confianza y respeto entre los miembros del equipo.  Los conflictos fueron resueltos fácilmente y todo funcionó con relativa facilidad.

En Panamá, en cambio, no hubo una clara estructura en el equipo del proyecto.  No hubo una institución o persona específica a cargo de las operaciones.  Dicho en otras palabras, surgió una situación en la que todos los principales protagonistas emergieron, de una manera u otra, como pretendientes al trono, pero ninguno fue coronado.  Como resultado, la toma de decisiones fue oscura, polémica e ineficaz. Se acumularon presiones en diversos frentes hasta que el antagonismo entre el personal del proyecto casi paralizó al proyecto.  Aunque los mapas finalmente fueron producidos, toda la empresa estuvo saturada de resentimiento.  Hoy parece algo desconcertante que en ningún momento se hubiera hecho algún intento por reunir a las partes, preparar una descripción coherente de las tareas y responsabilidades y escribirlas en un memorándum conjunto. Esto debería haber sido hecho desde el inicio, cuando se estaba formando el equipo.  Pero no se hizo, y cualquier intento de arreglar las cosas una vez que el proyecto ya estaba caminando hubiera sido riesgoso y difícil, si no imposible – especialmente luego de que la polarización se había instalado.

Cuando existe un marco institucional fuerte, los diferentes componentes – el equipo administrativo, el equipo técnico y el equipo comunitario – pueden tener una cierta autonomía. El equipo técnico tendrá sus propias restricciones y necesidades particulares y deberá trabajar dentro del contexto del país y la región en que viven los pueblos indígenas.  El equipo comunitario debe ser diseñado de tal manera que pueda tratar con las realidades políticas, sociales y culturales locales, algo que sólo puede ser hecho por la gente local (con la ayuda de otros miembros del equipo del proyecto). Al mismo tiempo, todos los equipos deben sincronizarse unos con otros.  Esto puede lograrse en forma efectiva cuando existe una estructura de liderazgo coherente y eficiente.
Tarea
Antecedentes del estudio de caso 
Se consideraron dos proyectos, uno en la región Mosquitia de Honduras (1992) y el otro en la región Darién de Panamá (1993). Ambos tuvieron la misma metodología y objetivos generales, y ambos fueron supervisados por el Centro para el Apoyo de Tierras Nativas (Tierras Nativas). Ambos tuvieron al mismo cartógrafo principal. 
1. Honduras 

El proyecto Mosquitia fue diseñado y administrado por una sola organización, MOPAWI (que significa “Desarrollo de la Mosquitia” en Miskito, el principal idioma nativo de la región), una ONG cuya oficina central está en Tegucigalpa, la ciudad capital.  Una federación Miskito llamada MASTA (que significa “Unidad de la Mosquitia”) fue socia en la empresa, pero tuvo una mínima participación el la administración del proyecto. La participación de Tierras Nativas se limitó a discusiones iniciales sobre la dirección del proyecto y recaudó la mayor parte de fondos para financiar las actividades del proyecto.

Cinco diferentes grupos étnicos fueron incluidos en el proyecto: Miskito, Garífuna, Tawahka, Pech y Ladino. La Mosquitia, con un área de poco más de 20,000 km2, tenía una población de aproximadamente 50,000 personas que vivían en 173 comunidades. 

MOPAWI suministró a la persona que actuó como Coordinador Principal del proyecto, así como al personal administrativo y logístico y la infraestructura para los talleres en su oficina regional en la Mosquitia y en su oficina principal en Tegucigalpa. MOPAWI contribuyó con considerables recursos en especie de personal e instalaciones.  Centralizar el proyecto en una única institución – respetada por las comunidades de la Mosquitia y por las agencias gubernamentales y ONGs — permitió que el manejo del proceso fuera relativamente integrado y eficiente.  Un geógrafo que había trabajado en la Mosquitia y que había colaborado con MOPAWI fue elegido para dirigir al Equipo Técnico del proyecto. 
El equipo del proyecto tenía roles claramente definidos; tenía un sólido liderazgo, un equipo comunitario formado por coordinadores nativos y representantes de la comunidad y un equipo técnico bien dirigido que incluía a dos cartógrafos del Instituto Geográfico Nacional (i.e. la agencia de mapeo del gobierno de Honduras). Todo el dinero para cubrir las actividades del proyecto se había recaudado con antelación.  Aunque el ritmo fue algo frenético, estuvo controlado y el proyecto salió adelante sin problemas.  Los mapas finales fueron bien elaborados y demostraron ser útiles para los pobladores de la Mosquitia.

2. Panamá 

El mapeo en Panamá fue realizado en Darién, una región provincial de 16,800 km2 con una población de 22,000 personas y 86 comunidades indígenas (i.e. Emberá, Wounaan y Kuna). A diferencia del proyecto de Mosquitia, en Darién no hubo ninguna organización que asumiera total responsabilidad del proyecto. La fase inicial del diseño tuvo una duración de más de un año e incluyó al Centro Panameño para el Estudio y Acción Social (CEASPA), una ONG respetada con base en la Ciudad de Panamá, y el Congreso de Emberá-Wounaan. Tierras Nativas los reunió para discutir la posibilidad de llevar a cabo un proyecto de mapeo.  Durante esta etapa, Tierras Nativas reclutó al geógrafo que había trabajado en el proyecto de la Mosquitia para que fuera el cartógrafo principal, debido a que él había realizado estudios de campo en Darién y estaba familiarizado con esta región.  Poco a poco las piezas comenzaron a encajar, pero fue un proceso difícil.  Emberá y Wounaan no se sentían totalmente a gusto con CEASPA, y hubo fricción entre los pueblos Emberá/Wounaan y Kuna, debido a que eran enemigos tradicionales.  Todos querían dirigir el mapeo, y esto los había juntado; sin embargo, definir los roles de los diferentes participantes fue una tarea extremadamente difícil que nunca fue resuelta. 

Terminaron con tres Coordinadores indígenas, dos de Emberá y uno de Kuna.  En un inicio, CEASPA había asumido que sería el administrador del proyecto, pero no hubo consenso y se circunscribió al manejo de los fondos del proyecto.  El cartógrafo principal, percibiendo la falta de liderazgo, intervino y se puso de parte de los Coordinadores de Emberá en contra del Coordinador de Kuna y CEASPA. 
El cartógrafo principal tenía una agenda recargada debido a responsabilidades como maestro en los Estados Unidos, y el resto del proyecto tuvo que ajustarse a su limitada presencia.  La preparación para el componente técnico no fue adecuada, lo cual resultó en trabajo extra y menor tiempo para bosquejar los mapas, y se restringió el tiempo en el campo. Aumentó la tensión entre el liderazgo de Emberá y Wounaan y CEASPA, y entre el cartógrafo principal y el resto del equipo técnico, y en varios momentos el proyecto estuvo por desmoronarse e inclusive llegó a una paralización total. 
A medida que el proyecto avanzó, se hizo evidente que nadie tenía la autoridad para dirigir el proyecto y tomar decisiones.  Comenzó a incrementarse la tensión. 
No hubo el financiamiento para completar los mapas y todo se demoró más de un año.  Se perdió el entusiasmo y finalmente había una marca indeleble de resentimiento en todos, aunque los mapas fueron producidos y sirvieron el propósito de brindar a los pueblos indígenas una herramienta útil para proteger sus tierras..
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