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Prologo

En su discurso en la Universidad de Georgetown en noviembre de 2021, la administradora de USAID,
Samantha Power, transmitié enfaticamente su vision para enfrentar los mayores desafios de nuestro
tiempo, promover el desarrollo inclusivo, la estabilizaciéon y las asociaciones humanitarias, y construir
una USAID mas diversa, empoderada y eficaz. Sus palabras galvanizaron a la Agencia y establecieron
pautas claras para que todo el personal de USAID tome medidas para hacer de USAID la principal
agencia de desarrollo internacional del mundo y un actor catalizador que impulse los resultados de
desarrollo. Como dijo elocuentemente: “Debemos ofrecer a las personas, no solo una visién del
desarrollo internacional, sino una vision del desarrollo inclusivo (...) tenemos que ampliar nuestra
coalicién para permitir que personas de origenes mas diversos y socios de todo tipo participen en
nuestra mision. Debemos hacer que la ayuda sea mas accesible... debemos cambiar nuestro pensamiento
para centrarnos mas en las voces y necesidades de los mas marginados. Debemos hacer que la ayuda sea
mas equitativa (...) debemos escuchar lo que nos piden nuestros socios en los paises donde trabajamos.

Debemos hacer que la ayuda sea més receptiva”.

Dentro de USAID, la Oficina de Politicas, Planificacion y Aprendizaje (PPL) estd a cargo de promover
la vision de la Administradora para la localizacién y el desarrollo inclusivo. Esta Accion Colectiva en
la Programacion: Una Guia Prdctica para las Misiones de USAID representa una oportunidad y una
herramienta para avanzar en esa vision. La Accion Colectiva es un proceso intencional y acordado que
involucra a las partes interesadas para tomar acciones conjuntas en apoyo de objetivos compartidos.
El enfoque de Accidon Colectiva prioriza la participacion directa de las partes interesadas para generar
cohesién y apoyar a las partes locales interesadas para que lideren los esfuerzos para promulgar sus

propias agendas. Este tipo de accién conducird a un mayor éxito, produciendo un cambio duradero.

Los enfoques colaborativos como la Accion Colectiva han florecido en los ultimos afios en USAID y
en la comunidad de desarrollo en general. Sin embargo, hasta ahora, la mayoria de las Misiones a nivel
mundial han disefiado programas usando lecciones y orientacién dirigidas a entornos en los Estados
Unidos y sectores especificos, o extraidos de libros y revistas académicas. Esta Guia marca la primera
vez que USAID compila lecciones de Accion Colectiva dentro de sus propios programas. Esto es
importante por tres razones. Primero, el trabajo de involucrar a las partes interesadas locales para
colaborar en un objetivo comtn es complejo en si mismo. En segundo lugar, la programacién de Accion
Colectiva dentro de USAID significa tener que trabajar con los cronogramas, reglas y regulaciones
Unicos de USAID que influyen en como se disefian y ejecutan los programas. En tercer lugar, esta Guia
aborda las necesidades tanto de los equipos de programacion de USAID como de los facilitadores en la

comunidad implementadora. Une la financiacion, las operaciones y las comunicaciones.
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Reconociendo que cada contexto operativo es Unico, esta Guia:

¢ Discute la relevancia de la Accién Colectiva para un contexto dado

* Presenta preguntas de discusién sobre si deberia ser considerada;

* Describe los roles, las relaciones y las habilidades necesarias para los diferentes actores que forman
parte de una Accion Colectiva y los recursos para construir la cohesion;

¢ |dentifica los factores de disefio mas importantes a los que apuntar al disefiar programas; y

* Proporciona actividades ilustrativas, alcances de trabajo, presupuestos y recomendaciones para el

seguimiento, la evaluacion y el aprendizaje.

Esta Guia proporciona un conjunto claro y practico de recursos para apoyar el enfoque renovado en
la localizacién del desarrollo. Esta Guia pone en practica los principios articulados en una variedad de
politicas y recursos técnicos recientes de USAID. Los autores de la Guia se basaron en estudios de casos
de Accion Colectiva de diez Misiones de USAID y fueron guiados por un Comité de Revision Técnica
compuesto por representantes de multiples Oficinas de USAID: PPL, la Oficina de Gestién, la Oficina
de Desarrollo, Democracia e Innovacion (DDI), y la Oficina de Salud Global. Agradezco al Equipo
de Disefio Innovador (iDesign) de PPL y su contratista, LINC, la pequefia empresa estadounidense
implementadora del Contrato de Servicios de Disefio Innovador, por desarrollar estas herramientas
con un compromiso con la calidad. Agradezco especialmente al personal involucrado en las diez

actividades destacadas que compartieron su tiempo y experiencia.

PPL se complace en ver que esta guia ayuda a cumplir con la visién de la Administradora Power mientras
promueve el compromiso de PPL de elevar el liderazgo intelectual de USAID, da forma a las politicas y
practicas de desarrollo internacional y del gobierno de EE. UU., y logra desafiarnos a nosotros mismos,

a la Agencia y a nuestros socios para lograr resultados de desarrollo sostenible.

Michele Sumilas, Asistente de la Administradora
Oficina de Politicas, Planificacion y Aprendizaje
19 de abril de 2022
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Como usar esta guia

En los dltimos afios y en decenas de paises, USAID y sus socios han empleado cada vez mas la Accién
Colectiva para reunir a diversas partes interesadas para tomar medidas conjuntas hacia los complejos
desafios de desarrollo compartidos en numerosos sectores y paisajes. El equipo de Disefio Innovador
(iDesign), parte de la Oficina de Planificacion de Programas y Estrategias de la Oficina de Planificacién
y Aprendizaje de Politicas de USAID (PPL/SPP), se dedica a empoderar al personal de USAID para
que sea mas innovador a lo largo del ciclo del programa. PPL apoya a las Misiones con conocimientos,

herramientas, habilidades y bajo un entorno propicio.

En linea con este propdsito, el equipo de iDesign de USAID, bajo el contrato de Servicios de Disefio
Innovador, encargd a LINC que investigara sobre la Accion Colectiva. Este esfuerzo se realizé a través
de un enfoque de estudio de caso con el fin de desarrollar herramientas que puedan ser utilizadas por
profesionales del dmbito del desarrollo. Esta Guia Practica tiene como objetivo ayudar a las Misiones

de USAID a disefar, apoyar e incorporar mejor la Accién Colectiva en los esfuerzos de programacion.

Como esta organizada esta guia

Esta Guia estd organizada en diez médulos, cada uno de los cuales cubre un tema o paso especifico
en el ciclo del programa relacionado con la Acciéon Colectiva. Estan disefiados para proporcionar
orientacion practica y consejos sobre como aplicar los principios de Accion Colectiva en un formato
relativamente conciso y facil de consultar. De esta forma, los usuarios no necesitan leer la guia completa
en secuencia. Mas bien pueden consultar aquellos médulos aplicables segin las necesidades de ese
momento. Es posible que descubra que completar un paso en un modulo puede llevarlo a revisar
su trabajo de un moddulo anterior; ya que muchos de los componentes estan interrelacionados vy, en

general, el disefio es un proceso iterativo.

A lo largo del documento hemos enlazado todas las referencias a otros mddulos para facilitar la

navegacion y referencia rapida. Los diez modulos son:

e Modulo 1: Entendiendo la Accion Colectiva

e Moédulo 2: Evaluando la idoneidad segin el contexto

e Modulo 3: Roles en la Accién Colectiva

* Modulo 4: Consideraciones importantes para el disefio de la Accién Colectiva

e Modulo 5: Factores para una Accién Colectiva Efectiva

e Moédulo 6: Elaboraciéon de un SOW para la Accién Colectiva

e Modulo 7: Presupuesto para la Accién Colectiva

¢ Modulo 8: Proceso de licitacion

e Modulo 9: MEL para la Accién Colectiva

COMO USAR ESTA GUIA 6
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Quién deberia usar esta guia

Esta Guia ha sido organizada y desarrollada especificamente para ayudar al personal de USAID a disefiar
proyectos o actividades que utilizaran en la Accién Colectiva para alinear a las partes interesadas en su
trabajo de abordar un problema de desarrollo compartido. El lenguaje, la orientacién, los consejos y
las recomendaciones estan dirigidos al personal de la Misién en el proceso de disefio o supervision de
un programa que se beneficiaria de la Accion Colectiva como una actividad completa, en una cartera
de actividades o como una intervencion dentro de una actividad. Es particularmente relevante para
el personal de la Misién que lidera el proceso de disefio y el eventual Representante del Oficial de
Acuerdos (AOR por sus siglas en inglés) o el Representante del Oficial de Contrataciones (COR por
sus siglas en inglés) de la actividad. Sin embargo, la Guia aboga por un enfoque de equipo para disefiar
y apoyar la Accion Colectiva, por lo que su contenido es relevante para los equipos de la Mision, asi

como para el personal con sede en Washington.

También serd util para los socios implementadores que pueden estar disefiando o administrando
subvenciones o donaciones que utilizan la Accion Colectiva. Como se indica a continuacién, una
Guia practica separada para facilitadores de Accién Colectiva proporciona un apoyo mas
especifico a las organizaciones o personas que desempefian el papel de facilitador, «<Hub» o apoyo

central de una coalicién de Accion Colectiva.

Basado en el publico objetivo de esta Guia, el contenido incorpora varios supuestos. Tenga en cuenta
que la Guia se puede utilizar incluso si los supuestos no se ajustan a una situacién particular. Estas

suposiciones incluyen que:

e USAID recién esta comenzando el proceso de disefio del programa. Muchas de las
recomendaciones y decisiones discutidas en la Guia asumen que el disefio se encuentra en una
etapa temprana y, por lo tanto, puede definirse utilizando los consejos y ejercicios que se incluyen
aqui. La Guia alin proporciona informacion valiosa para la programacién que esta mas avanzada en
el proceso de disefio o incluso si hay una adjudicacién en curso.

e USAID permitira que los socios implementadores y/o las coaliciones de Acciéon
Colectiva tomen algunas decisiones de disefio. Aunque gran parte del lenguaje y el
contenido de esta gufa brinda consejos para que el lector tome una decision de disefio, a menudo
es mas efectivo que USAID esté al tanto del tema y las consideraciones clave, mientras permite
que un IP o la propia coalicién tomen la decision final.

* Los mecanismos de adquisicion o asistencia pueden ser apropiados. La Accién
Colectiva se ha aplicado bajo adquisicion y bajo asistencia, y los estudios de caso investigados
(ver mas abajo) incluyen ejemplos de cada uno. Esta Guia no brinda asesoramiento sobre cudl
es mas apropiado para un contexto dado, ya que se debe consultar al Especialista en Contratos
o Convenios de Misién. La Guia generalmente usa términos que pueden aplicarse a cualquier
tipo de mecanismo, incluyendo adjudicacién, implementador, solicitud y propuesta (refiriéndose a

adquisicién o asistencia).

MODULO : COMO USAR ESTA GUIA 7
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Guia para facilitadores

Ademas de esta Guia de mision de USAID, el equipo ha desarrollado una segunda Guia para
facilitadores de Accion Colectiva para uso de organizaciones, instituciones e individuos que
implementan o facilitan la Accién Colectiva o actéian como Hub o apoyo central para los esfuerzos de
Accion Colectiva. Si bien algunas secciones son similares, puede haber informacién valiosa en cada guia
que sea Util para ambas audiencias. El contenido de cada gufa se prepard con base en la investigacion de
ejemplos de estudios de casos de Accidn Colectiva y los aportes del personal de la Misién, los socios

implementadores de USAID y las partes locales interesadas en aproximadamente 20 paises.

Investigacion de antecedentes y estudios de casos

* La orientacion que se ofrece en esta guia se basa en la investigacion realizada a través de una
revision exhaustiva de la literatura sobre Accion Colectiva en los programas de USAID, y fue
respaldada por una cartera diversa de diez Estudios de caso realizados como parte de este
esfuerzo en el que las misiones de USAID han aplicado especificamente metodologias y principios
de accioén colectiva de multiples partes interesadas. Estos estudios de caso, que se muestran en el
recuadro a continuaciéon, examinan los factores clave, las decisiones de disefio y la eficacia de los
diferentes enfoques de Accién Colectiva aplicados.

* family Care First, Camboya (Servicios sociales para nifios)

¢ Ciudades Verdes con Aire Limpio, Vietnam (reduccién de la contaminacion del aire)

¢ Jovenes de Mindanao para el Desarrollo, Filipinas (Juventud)

* Grupo de Coordinacion de Ganaderia de Bangladesh, Bangladesh (Cadenas de Valor Agricolas)

* Asociacion para la Resiliencia y el Crecimiento Econémico, Kenia (Resiliencia)

¢ Saneamiento para la Salud, Uganda (WASH)

* Proyecto “Core Group” Polio, Cuerno de Africa (Cuidado de la salud)

* Asociacion para la Supervivencia sin VIH, Tanzania (Cuidado de la salud)

¢ Fortalecimiento de la Promocién y el Compromiso Civico, Nigeria (Promocion y gobernanza)

* Proyecto Transparencia Respuesta Rapida, México (Reduccién de la Corrupcidn)

MODULO : COMO USAR ESTA GUIA 8
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Etudes de Cas

(1)
(2]

Family Care First,

Camboya (Servicios sociales para nifios)
Ciudades Verdes con Aire Limpios,
Vietnam (reduccién de la contaminacién del aire)

© Jovenes de Mindanao para el Desarrollo,

(4]

(5]

Filipinas (Juventud)

Grupo de Coordinacion de Ganaderia de
Bangladesh,
Bangladesh (Cadenas de Valor Agricolas)

Asociacion para la Resiliencia y el
Crecimiento Econémico,
Kenia (Resiliencia)
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Proyecto “Core Group” Polio,
Uganda (WASH)

Core Group Polio Project,

Cuerno de Africa (Cuidado de Ia salud)
Asociacion para la Supervivencia sin VIH,
Tanzania (Cuidado de la salud)

Fortalecimiento de la Promocidn y el
Compromiso Civico,

Nigeria (Promocién y gobernanza)

Proyecto Transparencia Respuesta Rapida,
Meéxico (Reduccién de la Corrupcion)
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Glosario de términos

Antes de continuar, vale la pena revisar un breve glosario de términos para Accion Colectiva utilizados

a lo largo de esta Guia.

Accion Colectiva Un proceso intencional y acordado que involucra a las partes interesadas para
tomar acciones conjuntas en apoyo de objetivos o problemas compartidos.

Coalicién Un grupo de partes interesadas que participan en un esfuerzo de Accién
Colectiva.

Hub / Organizacién de Una organizacién o institucion que proporciona la logistica, las funciones

apoyo central administrativas, la coordinacion y/o la gestion de la colaboracién de

la coalicién. Cuando la funcion central de Hub la asume un cuerpo de
representantes de multiples organizaciones o instituciones, a menudo se le
denomina secretaria.

Convocante Una organizacién, institucién o individuo que invita e involucra a las partes
interesadas a unirse a una coalicién de Accién Colectiva como miembros. El
Coordinador puede o no ser el mismo que el Hub o el Facilitador.

Facilitador Una organizacién, institucién o individuo que ayuda a la coalicién a trabajar
en conjunto, por ejemplo, para establecer una agenda compartida o tomar
decisiones conjuntas. Permanece neutral en discusiones y decisiones. El
Facilitador puede o no ser el mismo que el Hub o Convocante.

Participante / Miembro Las personas, organizaciones o instituciones que participan como miembros de
la coalicion de Accién Colectiva.

Parte interesada / Actor | Partes interesadas u otros actores con un interés creado en el problema
compartido, incluidos aquellos que no participan en la coalicién.

Problema o asunto El problema o desafio de desarrollo que relne a las partes interesadas para
compartidos participar en la Accién Colectiva. Tenga en cuenta que, inicialmente, es posible
que no todas las partes interesadas definan el problema o la cuestion de la
misma manera, pero a través de la Accién Colectiva, los miembros llegan a un
entendimiento comun del problema.

Objetivo compartido Ademas de un problema compartido que las partes interesadas estan
trabajando para abordar, cominmente acuerdan una visién u objetivo
compartido con el que alinean sus acciones.

Acciones conjuntas Los miembros de la coalicion de la Accion Colectiva acuerdan coordinar
o toma de decisiones sus acciones a través de un enfoque conjunto para abordar el problema
conjunta compartido. Esto requiere procesos para la toma de decisiones de la coalicion

y la planificacion de acciones que se refuercen mutuamente.

Punto de entrada para Usando la terminologia de USAID, la AC puede ocurrir de multiples maneras:
AC: Proye.c:to, Actividad, | proyecto: Un portafolio de actividades de USAID.

Intervencion Actividad: Una sola adjudicacién de USAID.

Intervencion: Un componente o accién dentro de una adjudicacion.

En cada nivel, la AC puede ayudar a alinear a las diversas partes interesadas en
torno a un problema compartido.

GLOSARIO DE TERMINOS 10
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MODULO

Entendiendo la

Accion Colectiva

Antes de disefiar o iniciar un esfuerzo de Accion Colectiva, es importante comprender por qué este
enfoque de los desafios del desarrollo es valioso para su trabajo y qué implica la AC. USAID ha estado
apoyando e implementando la Accién Colectiva durante muchos afios y esta guia se basa en una
revision y lecciones aprendidas de casos de estudio de programas de USAID en el mundo. Al final de
este médulo, deberia comprender mejor qué es la Accion Colectiva, cémo la define USAID y cémo se

diferencia de otros enfoques colaborativos y de la implementacion directa.

EN ESTE MODULO:

¢Qué es la Accion
Colectiva?

Accion Colectiva Efectiva

Co-Creacion y
Accion Colectiva

Integracion con otros
marcos de USAID

:QUE ES LA ACCION COLECTIVA?

La Accién Colectiva es un proceso intencional y acordado que involucra a las partes interesadas
para tomar acciones conjuntas en apoyo de objetivos o un problema compartido. Esta definicion
destaca puntos clave que la diferencian de otros enfoques en el desarrollo. El proceso de Accion
Colectiva identifica e involucra activamente a las partes interesadas clave para abordar los desafios
y oportunidades de desarrollo de interés. Involucrar a las partes interesadas consiste en un esfuerzo

coordinado y deliberado, e implica alinear e integrar las acciones de la coalicion.

La Accién Colectiva puede ser un medio altamente efectivo para abordar problemas complejos de
desarrollo,’ como la pobreza, el acceso a la educacién, el cambio climético, la mortalidad infantil, el
acceso al agua potable, la corrupcion y mas. Estos tipos de desafios a menudo exceden los mandatos
de las organizaciones e instituciones individuales involucradas. En algunas ocasiones los esfuerzos
competitivos de estas partes interesadas disminuyen sus resultados colectivos debido a las consecuencias

no deseadas y la dependencia de incentivos «perversosy.

Los enfoques colaborativos para abordar problemas compartidos requieren estructuras y procesos,
aunque las cantidades relativas pueden variar. Por ejemplo, las reuniones mensuales de coordinacién de
socios implementadores de una misién de USAID generalmente tienen menos procesos establecidos,
pero una estructura mas establecida, que incluye quién se espera que asista, comunicaciones y USAID
que dirige las reuniones. Alternativamente, las consultas participativas de las partes interesadas, como
las facilitadas durante el desarrollo de la Estrategia de Cooperacién para el Desarrollo del Pais (CDCS)
de una Misién, generalmente siguen un proceso establecido, pero sus estructuras respectivas pueden

variar seglin la parte interesada o el tema involucrado.

La Accion Colectiva describe un tipo especifico de enfoque colaborativo que busca alinear e integrar
el trabajo y los objetivos de los participantes. La Accion Colectiva efectiva tiene grados mas altos

1 Los problemas complejos a veces se denominan problemas perversos, problemas adaptativos, problemas de sistemas u
otros términos. La Accién Colectiva puede abordar cualquiera de estos tipos de problemas que son dindmicos, difieren segtn el
contexto, tienen multiples soluciones potenciales y no tienen relaciones claras de causa-efecto o causas profundas claras.

MODULO 1: ENTENDIENDO LA ACCION COLECTIVA
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tanto de estructuras como de procesos. Si bien Accién Colectiva es una forma de colaboracién mas
estructurada e intencional, puede utilizar una variedad de métodos seglin el contexto y las necesidades
en torno al problema y las partes interesadas convocadas. La definicién de los detalles de un enfoque

Accién Colectiva es el tema del resto de esta Guia.

N
Coordinacion
-§ Procesos estructurados pero
5 menos cantidad, por ejemplo,
= una reunion de coordinacién
E de IP de USAID, una reunién
= de coordinacién de donantes
2 0 una asociacién o reunion
= especifica del sector.
Informativo Consulta Participativa
(=]
E Pocos procesos y no Sigue procesos, pero menor
2 estructurados, por ejemplo, estructura, por ejemplo, un
s una comunidad de practica proceso para recopilar aportes
] para compartir informacion. de las partes interesadas
e Puede ser mejor para el para una estrategia o plan
= aprendizaje o para abordar estratégico de cooperacion
= problemas técnicos en lugar para el desarrollo del pais.
de problemas complejos.
\Z
ya N
N 7
Procesos menos establecidos Procesos mas establecidos

Si bien el término “colaboracion” en USAID cubre una variedad de temas y actividades, hay algunas
caracteristicas que lo diferencian de la Accién Colectiva. En el siguiente diagrama, comparamos tres
pasos a lo largo de un “espectro de colaboracion” desde la accién individual (colaboracion baja),
pasando por la accién coordinada (moderada), hasta la Accién Colectiva (colaboracién alta) que los
programas de USAID podrian aplicar para abordar un problema de desarrollo. El primer enfoque
ilustra los requisitos potenciales y las caracteristicas de una implementacion directa mas tradicional
por parte de una organizacién individual que dirige la implementacién de actividades hacia su mision. El
segundo enfoque ilustra una colaboracién moderada, con intercambio de informacion y coordinacion
que requieren niveles intermedios de estructura y proceso. El tercer enfoque ilustra la AC destacando

la alineacién de los participantes y sus acciones conjuntas.

MODULO 1: ENTENDIENDO LA ACCION COLECTIVA
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Tabla/Diagrama: Comparacion de enfoques de programas a lo largo de un espectro de colaboracion®

Accion
Individual:

Implementacién
Directa

(baja colaboracién)

Accion
Coordinada:

Informacion,
Coordinacion,
Consulta

(colaboracién moderada)

Accion
Colectiva:

Alineacién

(alta colaboracion)

Enfoque Organizaciones Los participantes incluyen | Integrantes que participen

Participantes y individuales y usuarios otras partes interesadas de manera constante,

Relaciones finales. Cierta en el problema. Puede o preferentemente en
coordinacién formal/ no ser consistente en la representacion de diversos
informal con otras participacion. actores afectados por el
organizaciones. problema.

Nivel de Bajo compromiso entre Compromiso bajo- Compromiso moderado-

compromiso en
la colaboracién

una organizacion y otras.

moderado: puede ser una
sola vez o repetirse con
poca frecuencia.

alto: Sostenido en el tiempo,
incluida la comunicacién
regular, las decisiones
conjuntas y las acciones.

Propésito
compartido

La organizacién tiene

su propia financiacion,
objetivos y misién. Otras
organizaciones pueden
estar trabajando en el
mismo problema con
diferentes objetivos o
resultados esperados.

Todos los participantes
estan trabajando hacia las
mismas metas generales

con respecto al problema.

Los miembros alinean su
comprensién de los objetivos
acordados explicitamente
con respecto al problema.

Coordinacion de
Accion

Acciones de
organizaciones
individuales informadas
por un conocimiento
limitado de las acciones
de otros.

Acciones de los
participantes, alineadas
hacia un mismo
objetivo, tratando de
evitar duplicaciones o
contradicciones.

El andlisis colectivo de
problemas y el propésito
alineado conducen a
decisiones conjuntas sobre
acciones.

Compromiso
de las partes
interesadas

Las partes interesadas
| organizaciones
individuales conservan
plena autonomia.

Los participantes tienen
cierta responsabilidad
unos con otros o con los
mismos usuarios finales/
objetivos.

Los miembros tienen
influencia sobre las acciones
de los demas y son
responsables.

2 Adaptado de USAID Sustainable WASH Systems Learning Partnership “ Defining Collective Action Approaches in VWASH
" Abril de 2020, y USAID/Vietnam Learns “ Collective Action for Environmental Health Study ” septiembre de 2020
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ACCION COLECTIVA EN LA PROGRAMACION

ACCION COLECTIVA EFECTIVA

Si bien la Accién Colectiva puede disefiarse e implementarse de muchas maneras seglin el contexto,
el problema compartido y las necesidades locales, existen algunas decisiones y estrategias cruciales
que pueden contribuir a obtener resultados positivos. Esta Guia practica proporciona informacion,
consejos, ejemplos y puntos de decision para ayudar a que el esfuerzo de Acciéon Colectiva sea efectivo.
La investigacion de campo de LINC en la preparacion de esta Guia muestra que la Accion Colectiva en
la programacién de USAID maneja varios factores importantes que contribuyen al éxito sin importar

el contexto. Esos factores incluyen:

* Roles apropiados para USAID, socios implementadores, facilitadores y participantes de AC;

* Una comprensién del posible punto de entrada (como Proyecto, Actividad o Intervencion), alcance
geografico y duracién para la colaboracién;

* Organizacion de apoyo central con capacidad y autoridad de convocatoria para liderar y enfocar
los esfuerzos del grupo (Hub);

¢ Capacidad y apertura de los actores convocados para adaptarse;

¢ Financiamiento y recursos materiales y humanos para apoyar actividades e intervenciones;

* Valor percibido por todos los participantes, acompafiado de un compromiso de accién; y

e Compromiso gubernamental e institucional acorde con sus funciones y responsabilidades sobre

el tema.

Si bien cada uno de estos factores es consistentemente Util para impulsar la Accion Colectiva y hacerla
maés efectiva, no es necesario maximizarlos todos desde el principio. Es posible comenzar con unos
pocos, desarrollarlos y mejorarlos con el tiempo, y luego decidir cudles son mas factibles a medida que

evoluciona el contexto. Puede encontrar mas orientacién sobre este y otros temas relacionados en el

Ademas, algunos esfuerzos pueden requerir mas tiempo, mayor esfuerzo o una mayor adaptacion para
ser efectivos; esto es natural y puede ilustrarse con una serie de ejemplos de la vida real en los
programas de USAID (ver recuadro). Es importante recordar que, para la Accion Colectiva, el éxito es
una cuestion de grado y puede cambiar con el tiempo. Ya sea que un esfuerzo de Accién Colectiva esté
logrando un progreso significativo, un progreso moderado o un progreso pequefio, el aprendizaje y la
adaptacion siempre pueden mejorar la eficacia. De manera similar, para la Accion Colectiva, el fracaso
no es lo opuesto al éxito, y puede ser un paso importante en el proceso. Aprender de los desafios o
fallas en el disefio e implementacion de la Accién Colectiva es una forma poderosa de mejorar y crear

un impacto duradero.

Recuadro: La adaptacion conduce a una vision compartida

En un estudio de caso, la actividad Fortalecimiento de la Defensa y el Compromiso Civicoen  A|QO|O
Nigeria, el alcance inicial para involucrar a los funcionarios del Ministerio en un esfuerzo de Alolo
AC centrado en los jovenes resulté infructuoso hasta que el facilitador de la Accién Colectiva Q Q
identificé a un grupo de jévenes legisladores que compartian una visién comun con la coalicién.

Los legisladores utilizaron su influencia con sus colegas mas veteranos para defender el trabajo

de la coalicion y copatrocinar la legislacion que abordaba sus objetivos compartidos. En este

caso, ampliar la gama de partes interesadas e identificar a aquellos con un compromiso de

accion ayudd a avanzar en el esfuerzo de Accién Colectiva.

MODULO 1: ENTENDIENDO LA ACCION COLECTIVA
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CO-CREACION Y ACCION COLECTIVA

La co-creacién, ampliamente aplicada en las industrias comerciales y creativas y recientemente aplicada
al desarrollo, esta relacionada y alineada con la Accién Colectiva. USAID define la Co-Creacion de la

siguiente manera:

“un enfoque de disefio que retine a las personas para producir colectivamente un resultado de valor mutuo,
utilizando un proceso participativo que asume cierto grado de poder compartido y toma de decisiones. Es un
proceso de tiempo limitado que se enfoca en generar un resultado especifico. La co-creacién es una técnica

que se puede utilizar en varios puntos a lo largo del Ciclo del Programa.”

En USAID, la Co-Creacidn se utiliza a menudo como un proceso de adquisicion y adjudicacion, para
seleccionar y mejorar documentos conceptuales inicialmente desarrollados individualmente. Sin
embargo, este es solo un uso de la co-creacién como herramienta de colaboracién. La co-creacion
es un método para la construccién de consensos y disefio. A menudo, los miembros de la Accién
Colectiva la utilizan a lo largo de su trabajo conjunto, desde el inicio hasta la implementacion. En el
contexto de USAID, la investigacién de campo también reveld que varios equipos de USAID utilizaron

la Co-Creacion durante el proceso de disefio y adjudicacién de actividades de Accion Colectiva.

(2

INTEGRACION CON OTROS MARCOS DE USAID

Muchos de los términos y conceptos utilizados en esta guia reflejan los de otros marcos y guias de
USAID. De hecho, la Accién Colectiva se basa en muchos de estos otros marcos y puede integrarse

facilmente. Por ejemplo:

® La Accién Colectiva es un método particular de “Colaboracién Estratégica”, una parte del Marco
CLA de USAID.
* La capacidad de la Accion Colectiva para involucrar y empoderar a las partes interesadas locales

fomenta el movimiento a lo largo del Espectro de Desarrollo Liderado Localmente y se integra

bien con la Lista de Verificacién de Desarrollo Liderado Localmente .

* Los valores compartidos entre la Co-Creacion y la Accion Colectiva brindan una amplia oportunidad

para la integracién, como se muestra en la Nota de Discusion de Co-Creacion .

 La diversa perspectiva de los participantes en la Accion Colectiva se suma a la comprension

holistica de las situaciones tal como se requiere en el Marco de Sistemas Locales .

¢ La Politica de Desarrollo de Capacidades Locales también reconoce el valor de la capacidad

colectiva para la colaboracién con y entre los actores locales.

3 La definicién especifica de co-creacién de USAID se incluye en esta Nota de discusion de ayuda adicional de co-creacién

MODULO 1: ENTENDIENDO LA ACCION COLECTIVA
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MODULO 1: CONCLUSIONES CLAVE

e La AC es un proceso intencional y acordado que involucra a las partes interesadas para tomar
acciones conjuntas en apoyo de objetivos o un problema compartido. La Accién Colectiva es
ideal para problemas de desarrollo complejos que requieren que mdltiples partes interesadas

trabajen juntas.

® La Accién Colectiva esta estructurada y tiene procesos para apoyar la colaboracién. Se necesita
mas tiempo que la accién individual (como la implementacion directa o las organizaciones y
proyectos individuales) o la accion coordinada (aumentar la conciencia de las partes interesadas
sobre las acciones de los demas para que puedan evitar la duplicacién). Sin embargo, como la
Accién Colectiva alinea el trabajo de las partes interesadas y apoya la accién conjunta, puede ser

mas eficaz y sostenible que la accién individual o coordinada.

¢ LaAccién Colectiva se puede disefiar e implementar de muchas maneras diferentes para adaptarse
al contexto y las necesidades, pero existen algunos factores importantes que contribuyen a una

Accion Colectiva efectiva en cualquier contexto (se proporciona orientacién para estos en el

MODULO 1: ENTENDIENDO LA ACCION COLECTIVA 16
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wouo  Fvaluando |la idoneidad

EN ESTE MODULO:

segun el contexto

¢{Cuando es beneficiosa
la Accion Colectiva?

Compensaciones de

La Accién Colectiva y otros enfoques colaborativos son empleados cada vez mas por USAID y otros s 2
la Accion Colectiva

donantes en sus esfuerzos de desarrollo. Muchos de los problemas y desafios sociales que cominmente

enfrentamos pueden abordarse de manera mas efectiva a través de la Accién Colectiva, pero en ¢{Cuando es inadecuada
algunos casos puede que no siempre sea la herramienta mas efectiva o apropiada. Este médulo ofrece la Accion Colectiva?
orientacion sobre las condiciones en las que la Accion Colectiva puede ser beneficiosa, las ventajas y Ll et db E
desventajas de la Accién Colectiva en comparacién con los enfoques tradicionales de implementacion idoneidad de la
directa y las limitaciones externas que pueden ser desfavorables para la Accion Colectiva. Al final de Accion Colectiva
este moédulo, usted contard con la informacién necesaria para determinar si debe o no utilizar la Accion

Colectiva e identificar los principales factores contribuyentes.

:CUANDO ES BENEFICIOSA LA &
ACCION COLECTIVA? D%‘

Es probable que la Accién Colectiva sea beneficiosa en la mayoria de las situaciones en las que USAID
estd trabajando para mejorar o influir en un problema de desarrollo complejo y donde el contexto
esta listo para enfoques colectivos. A continuacidn, se muestra una lista de verificacién con preguntas y

algunos escenarios para guiar a los usuarios sobre cuando la Accién Colectiva es mas apropiada.

{Se contribuira a solucionar el problema
a través de la Accion Colectiva?

¢Multiples actores influyen en el problema?

Por ejemplo, puede haber ya mds de un programa que busca activamente abordar el problema,

puede haber diversos actores con el conocimiento o el poder para influir en el problema.

{Los actores adoptan enfoques diferentes o diversos para abordar el problema?

Por ejemplo, diferentes expertos pueden ver el problema desde una perspectiva diferente y

ofrecer diferentes opiniones sobre posibles soluciones.

{Existen “vacios”, como falta de comunicacién u objetivos comunes entre los

actores que trabajan en el problema?

Por ejemplo, es posible que los actores no trabgjen juntos de manera constructiva, que dupliquen

esfuerzos o que incluso desconozcan el trabajo de los demds.
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(El problema tiende a regresar una y otra vez, o mejora por un periodo para
empeorar nuevamente?
Por ejemplo, el problema puede mejorar después de que se haya ejecutado un programa, pero

eventualmente empeora nuevamente cuando encuentra una nueva forma de manifestarse.

(El problema o las soluciones actuales tratan de manera desigual a diferentes
poblaciones?
Por ejemplo, puede haber resultados dispares para grupos marginados, poder compartido

limitado para decisiones o politicas, o falta de voz para algunos grupos.

(Las actividades actuales no lograron expandir el alcance o la escala?

Por ejemplo, las soluciones actuales solo llegan a un pequefio porcentaje de la poblacién afectada,

o existen barreras para escalar de manera efectiva las actividades.

Cuantas mas respuestas «si» haya a estas preguntas, mas probable es que el uso de la Accién Colectiva

contribuya a la solucién del problema.

{El problema y el contexto estan listos
para el uso de Accion Colectiva?

{Existe un sentido de urgencia o una clara necesidad de cambio entre las partes
interesadas?
Es mds fdcil de catalizar la Accién Colectiva cuando las partes interesadas reconocen la necesidad

de un nuevo enfoque y sienten una mayor presion o incentivo para avanzar.

{Existe un historial de colaboracién o una apertura a la colaboracién?

En contextos donde existe una historia negativa de colaboracion o gobernanza colectiva, puede

ser mds dificil crear cohesién de grupo dentro de una codlicion.

{Hay recursos existentes o potenciales para apoyar la colaboracién ahora o
después de que finalice una actividad de USAID?

USAID puede proporcionar los recursos para la colaboracién durante la implementacion, pero si
los recursos no estdn disponibles o estdn totalmente comprometidos, es menos probable que las

partes interesadas dediquen tiempo y esfuerzo en la coalicién.

{Hay «adoptantes tempranos'y interesados en construir una coalicién de Accién
Colectiva?

Estos pueden ser promotores o lideres que pueden ayudar a catalizar Acciéon Colectiva, o
simplemente pueden ser voces positivas que ayudan a impulsar la colaboracién. Ademds, puede
ser mds fdcil involucrar a una codlicién o red existente que actualmente colabora que establecer

una nueva.

1 Persona que usa un nuevo producto antes de ser ampliamente conocido y usado por otros.

MODULO 2: EVALUANDO LA IDONEIDAD SEGUN EL CONTEXTO
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({Hay razones para creer que los actores influyentes y poderosos (como el
Gobierno) apoyaran una coalicién que trabaje para abordar el problema?
Este apoyo se puede construir con el tiempo si es necesario, pero los actores poderosos también

pueden obstaculizar la Accién Colectiva si la desaprueban explicitamente.

Cuantas mas respuestas afirmativas haya a estas preguntas, mas preparado estara el contexto para la

Accién Colectiva.

COMPENSACIONES DE LA ACCION COLECTIVA

La Accion Colectiva puede ser un medio muy eficaz para escalar y sostener el impacto a través de una
mayor alineacién y coordinaciéon entre las partes interesadas, especialmente si los niveles de recursos
para las actividades se pueden movilizar y mantener para facilitar las acciones conjuntas entre los
miembros de la coalicion. En tales casos, el costo-beneficio para USAID es mucho mayor, y mas

impulsado localmente, que a través de la implementacién directa.

La Accion Colectiva brinda una oportunidad para apoyar y fortalecer un esfuerzo organizado entre
los profesionales y los usuarios finales que afectan y se ven afectados por los desafios del desarrollo. Al
colaborar, este grupo puede comprender y articular mejor la dindmica, la turbulencia y la incertidumbre
de la situacion, y esta mejor posicionado para adaptarse y, en Ultima instancia, tener éxito. Sin embargo,
requiere que todos los participantes incluidos (donantes, implementadores, colaboradores) suelten el

control que tenian anteriormente, incluso sobre sus propias actividades a medida que se alinean con otros.

Debido a los procedimientos y regulaciones de USAID, puede ser dificil para USAID liberar el control o
compartir el poder, incluso cuando las personas involucradas tengan la voluntad de hacerlo. A pesar de
este desafio, la Accién Colectiva tiene el potencial de un impacto mas sostenible y significativo cuando
USAID permite que el Hub y la coalicion asuman la responsabilidad de decisiones importantes como
la membresia del grupo, los tipos de experiencia necesarios para la situacion y las metas y actividades

de Accion Colectiva.

Ademds, los AOR/COR de las actividades de Accién Colectiva a menudo informan que dedican mas
tiempo y esfuerzo a apoyar las actividades de Accidon Colectiva, incluso si USAID ha adoptado un
enfoque de “toque ligero”; esto generalmente se debe a una mayor necesidad de adaptar las actividades,
los objetivos y las metas en funcion de las decisiones de la coalicién, y al beneficio importante que
aporta USAID al apoyar a la coalicién para manejar relaciones dificiles. Como se ilustrara (consulte el

de Accion Colectiva.

La investigacion de LINC también mostré que la Accidon Colectiva puede requerir tiempo adicional
para comenzar a lograr resultados significativos en comparacion con la implementacién directa. Dicho
esto, los resultados de la Accion Colectiva tienden a ser mas sostenibles e incluso contintian cobrando
impulso con el tiempo, mientras que la implementacién directa a menudo ve que los resultados se

ralentizan o se desvanecen una vez que finaliza el financiamiento de la actividad.

El cambio, y en particular el cambio sistémico, rara vez tiene lugar sin un sentido de urgencia y, a menudo,

enfrenta obstaculos de agentes que desean el statu quo. Al involucrar a un grupo mas diverso de

MODULO 2: EVALUANDO LA IDONEIDAD SEGUN EL CONTEXTO
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partes interesadas con diferentes perspectivas y prioridades, es probable que los enfoques de Accion
Colectiva revelen y perduren periodos de conflicto, particularmente al principio. Si bien este conflicto
puede desafiar los esfuerzos para crear consenso, facilitar la confianza y la aceptacion entre las partes
interesadas, planificar colectivamente y lograr una accién conjunta, es mas probable que los resultados

que se logren sean equitativos, inclusivos y, en Ultima instancia, sostenibles.

En algunos casos, puede ser un desafio lograr que las partes interesadas se vean entre si como
«cooperadores» en lugar de competidores o adversarios y, por lo tanto, es mas dificil estimular la
cooperacion. Descubrir cémo incentivar adecuadamente la Accion Colectiva tanto desde dentro de
la coalicién como a través del apoyo de USAID son factores clave que contribuyen a la sostenibilidad.
Ademds, dado que es probable que las intervenciones dependan inherentemente de las acciones de
diferentes partes interesadas, el impacto y la eficacia pueden ser mas dificiles de medir y atribuir

Accién Colectiva y la implementacion directa se resumen en la siguiente tabla.

14
Desafios
de la Accién Colectiva en comparacion con la
implementacion directa

Beneficios

de la Accion Colectiva sobre la
implementacion directa

Posibles “efectos domind” para expandir y
escalar el impacto.

Facilita el cambio sistémico.

Inversion rentable de USAID con alto potencial
para aprovechar los recursos locales.

Mayores grados de compromiso y aceptacion
local.

Mas oportunidades para crear discusiones y
decisiones diversas, inclusivas y equitativas.

Genera confianza, seguridad y consenso entre las
partes interesadas para abordar el problema.

L L KL K KL KK«

Capacidad (y necesidad) de adaptarse a las
condiciones cambiantes.

Mayor probabilidad de resultados sostenibles. M Puede ser mas lento para mostrar resultados.

Un ritmo de cambio mas lento puede hacer que
sea dificil mantener el impulso o interés.

Requiere mas compromiso y facilitacion,
posiblemente incluyendo AOR/COR y otras partes
interesadas de USAID.

Posibilidad de que los objetivos y las acciones
conjuntas se desvien en direcciones imprevistas.

Requiere que USAID (y otros participantes) liberen
el control y compartan el poder.

Puede ser un desafio lograr que los competidores
o adversarios tradicionales colaboren.

Puede ser mas dificil evaluar el impacto, ya que
las intervenciones se distribuyen entre diferentes
partes interesadas y acciones.

:CUANDO ES INADECUADA LA

ACCION COLECTIVA?

Incluso en contextos en los que la Accién Colectiva es prometedora, hay ciertas situaciones que pueden
hacerla inadecuada o no recomendada, como cuando la convocatoria pudiera causar dafio a algunas de
las partes interesadas, donde la participacién de algunos grupos esta restringida o desanimada, o donde
la participacion de algunos grupos esta profundamente arraigada. Es probable que las animosidades
sean demasiado dificiles de superar. En la siguiente tabla se describen algunos contextos y algunas

posibles alternativas.
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Contexto

para Accion Colectiva inadecuada

No hacer dano:

uno de los contextos inadecuados mas
significativos es donde los participantes
podrian verse perjudicados simplemente
por participar, como bajo un régimen
autoritario severo, un conflicto violento
activo o procesos democraticos en declive.

Los desencadenantes pueden incluir
reuniones en persona de la coalicién, la
participacion de actores extranjeros (como
USAID y sus socios) o discusiones sobre
temas controvertidos.

UNA GUIA PRACTICA PARA LAS MISIONES DE USAID

Opciones
para mitigar la inadecuacioén

=> Considere reuniones virtuales u otros
enfoques mas discretos.

=> Apoye coaliciones y sus miembros sin
incluir la participacion directa o uso
de marca de USAID.?

=> Anime a las coaliciones a centrarse en
temas «aceptablesy sin dejar de tener
un impacto.

Diversidad, los miembros de la coalicion deben estar => Inicialmente establezca coaliciones
equidad, dispuestos y ser capaces de aceptar y multiples o sub-coaliciones donde
inclusién y escuchar a todos los grupos o partes se promueva la participacion de los
accesibilidad: interesadas afectadas por el problema. grupos marginados, luego fusione las

En contextos donde los grupos diversos coaliciones de manera equitativa.

o marginados no pueden acceder a => Tenga en cuenta que la Accién

un proceso colectivo o participar de Colectiva también podria contribuir

manera equitativa, es posible que no se favorablemente a la diversificacién y la

recomiende la AC. inclusién al dar un lugar en la mesa a

los tradicionalmente excluidos.

Falta de el interés insuficiente de las partes => Cree conciencia sobre el problema
interés: interesadas para participar en la AC y su persistencia a pesar del arduo

o probar nuevas formas de abordar el
desafio es una limitacién importante para
la AC.

trabajo y las buenas intenciones
aplicadas hasta la fecha.

=> Involucre a promotores apasionados
por el temay listos para actuar.

Animosidad o

las partes interesadas que histéricamente

=> Comience apoyando los esfuerzos

desconfianza: compiten por los recursos a veces tienen de colaboraciéon mas pequefios para
problemas para trabajar juntas. generar confianza.
Del mismo modo, las partes interesadas => Comience a trabajar con varias
que han estado durante mucho tiempo en coaliciones con un plan para
lados opuestos de un conflicto pueden ver fusionarse, adaptandose y
la cooperaciéon como un desafio. procediendo segln las condiciones lo
permitan.
Recursos la AC requiere tiempo, dinero, materiales => Sea claro con los promotores y
insuficientes: y otros recursos para que su “Hub” las partes interesadas sobre los

brinde apoyo administrativo y logistico

a la coalicién. También requiere tiempo,
esfuerzo y compromiso de los miembros
de la coalicion. Es mas efectivo cuando
hay recursos para abordar prioridades
conjuntas.

compromisos de tiempo y los
recursos necesarios.

=> Proporcione apoyo financiero
provisional, buscar recursos
adicionales y/o realinear los recursos
existentes.

2 Con la debida justificacion, los requisitos de branding y marca de USAID permiten exenciones en circunstancias dificiles,
incluso para evitar dafar a los implementadores o participantes del programa.
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IDONEIDAD ARTICULADA

Ahora que ha revisado los beneficios y desafios de la Accidon Colectiva para diferentes contextos y
problemas de desarrollo, le recomendamos articular en unas pocas oraciones su justificacién para usar
o no usar la Accion Colectiva.

A partir de entrevistas con AOR/COR’s de USAID, directores de los programas y lideres de las
organizaciones de apoyo central, la investigacion de LINC identificd varios aspectos comunes de la

justificacion para utilizar un enfoque de Accion Colectiva:

* Para muchos, su prioridad era elevar las voces locales para fomentar una mayor diversidad, equidad,
inclusién y accesibilidad.

¢ Algunos buscaron explicitamente abordar las causas fundamentales y crear un cambio sistémico,
lo que se hizo mas factible al involucrar a las partes interesadas con el conocimiento, la autoridad,
las perspectivas y el interés para hacerlo.

* Muchos sintieron que se requerifa reunir a multiples partes interesadas para alinear las actividades
y escalar el impacto.

¢ Algunos tienen un objetivo explicito de aprendizaje o relacionado con los esfuerzos de Colaboracion,

Aprendizaje y Adaptacion o CLA (por sus siglas en ingles) para su colaboracion.

Punto de decision: ;La Accién Colectiva es beneficiosa y apropiada para su contexto
y necesidades? ;Por qué o por qué no? Articule su justificacién en unas pocas oraciones y

considere los factores para una Accién Colectiva efectiva.

MODULO 2: CONCLUSIONES CLAVE

¢ La Accién Colectiva es mas beneficiosa para abordar problemas complejos que son persistentes,
involucran a mudltiples partes interesadas con multiples soluciones y/o tratan a los grupos

marginados de manera diferente a los demas.

* La Accién Colectiva es mas apropiada cuando el contexto esta listo para ello con una necesidad
reconocida de colaboracién, una apertura para cooperar y/o apoyo existente disponible para

tales esfuerzos.

* En los casos en que la Accion Colectiva es beneficiosa y el contexto esta listo, hay una serie
de elementos a tener en cuenta en comparacién con la implementaciéon directa. Estos incluyen,
entre otros, una mayor sostenibilidad de los resultados, aunque los resultados tardan mas en
generarse, y la capacidad de adaptarse a un contexto cambiante que también dificulta la medicion

de los resultados.

¢ También hay algunos contextos en los que la Accion Colectiva no es adecuada, en particular donde
puede perjudicar a las partes interesadas a participar, cuando la diversidad y la inclusién no son

posibles, si hay una falta de interés en el tema o cuando hay animosidad entre las partes interesadas.

¢ Independientemente de su decisién, es mejor articular la justificacién para usar o no Accién

Colectiva para su problema de desarrollo.

MODULO 2: EVALUANDO LA IDONEIDAD SEGUN EL CONTEXTO
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MODULO

Roles en la Accion

Colectiva

Hay muchas maneras de participar en la Accién Colectiva. Muchas de las opciones de disefio discutidas
en moddulos siguientes en esta Guia se derivan de las opciones de roles discutidas en este mddulo,
incluida la forma en que se definen y distribuyen los roles entre USAID vy las partes locales interesadas.
Las decisiones van desde quién estd involucrado y como puede influir en el disefio, hasta el tamafio
y el alcance del papel que USAID quiere asumir, y si existe un grupo para apoyar a través de Accién
Colectiva o si la actividad establecerd uno nuevo. Los roles discutidos en este mddulo abarcan el disefio
y la implementacién, y cémo los roles previstos durante la implementacién deben alinearse con las

decisiones de disefio iniciales.

La Accion Colectiva es mas eficaz y sostenible cuando es orgénica y las partes interesadas o actores
locales se apropian de la misma. Reconociendo que esto no siempre es factible, un principio rector en
todo momento es que el involucramiento de USAID debe ser lo més pequefio posible y solo tan grande
como sea necesario. Mantenga un contacto ligero para permitir que el proceso de Accién Colectiva
se desarrolle local y organicamente, pero escuche para ver dénde se necesitan las habilidades técnicas,
los recursos financieros, el poder de convocatoria y la red de USAID para ayudar a que la coalicion

funcione de manera efectiva.

Este modulo comienza presentando las funciones y responsabilidades clave de los organizadores y
participantes durante la implementacion de la Accién Colectiva. Luego, analiza el papel de USAID en la
Accion Colectiva, incluido el disefio de un esfuerzo de Accién Colectiva, la participacion de las partes
interesadas en el disefio, el apoyo a una coalicidn existente en lugar de establecer una nueva y coémo
USAID puede apoyar mejor la Accién Colectiva al mismo tiempo que reconoce la dindmica de poder

que puede afectar los resultados.

Al final de este médulo, debe tener una comprension sélida de por qué un papel pequefio es mejor
para USAID y qué significa, cudndo es importante que USAID participe méas y como las partes locales

interesadas locales pueden participar de mejor manera en el disefio y la implementacién.

EN ESTE MODULO:

Roles clave en la
implementacion de
la Accion Colectiva

Superposicion de roles
y responsabilidades

Funciones del equipo
de USAID en el diseiio
de actividades

Involucramiento de
las partes locales
interesadas en el disefo

Apoyo a una coalicion
existente vs. la creacion
de una nueva

Implementacion: roles
directos e indirectos
de USAID y las
dinamicas de poder

ROLES CLAVE EN LA IMPLEMENTACION
DE LA ACCION COLECTIVA

Hub: A veces denominado como “organizacién de apoyo central” o simplemente «apoyo centraly, el
Hub apoya la logistica, la administracion, la coordinacién y la gestién de la coalicion y sus actividades.
Un buen Hub es neutral, tiene credibilidad con las partes interesadas, mantiene y construye relaciones
sélidas entre los miembros, tiene autoridad de convocatoria y recopila comentarios de los miembros
para mejorar su trabajo. El Hub puede permanecer tras bambalinas para permitir que la coalicion

tenga una mayor propiedad colectiva y equidad. Por lo general, no establecen la agenda ni impulsan las

MODULO 3: ROLES EN LA ACCION COLECTIVA
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soluciones, sino que se aseguran de que estas cosas sucedan. Pueden o no asumir también el papel de

facilitador.

Facilitador: El Facilitador es una persona u organizacién cuya funcién principal es ayudar a la coalicion a
trabajar en conjunto para establecer una agenda compartida, llegar a un consenso, identificar prioridades
y otros esfuerzos. Los facilitadores deben permanecer neutrales en las discusiones y decisiones. Muchas
coaliciones de Accién Colectiva subestiman el valor de un buen facilitador y la necesidad de dedicar

recursos para mejorar la cohesion del grupo.

Miembro: Un miembro es una parte interesada que participa activamente en la coalicién de Accién
Colectiva y puede incluir organizaciones no gubernamentales (ONGs) u organizaciones de base
comunitarias (OBC); oficinas gubernamentales, instituciones o funcionarios; empresas privadas; lideres
comunitarios; donantes; instituciones académicas; y otros. Todos los miembros desempefian un papel
importante en el esfuerzo de la Accion Colectiva al participar en discusiones y toma de decisiones,
realizar actividades de promocioén y divulgacion, participar en grupos de trabajo y alinear sus acciones y

objetivos con las prioridades de la coalicion.

Parte interesada: Una parte interesada es una organizacion, institucién o persona interesada en el
resultado y la resolucién del problema de desarrollo. Las partes interesadas incluyen miembros de la
coalicion, asi como cualquier otro(s) actor(es) relevante(s) para el tema. En algunos casos, una coalicion
busca incluir la mayor cantidad posible de partes interesadas, mientras que en otros casos una coalicién
mas pequefia es mas efectiva, aunque la divulgacion y el didlogo con todas las partes interesadas sigue

siendo una prioridad.

Comité Directivo y/o Grupos de Trabajo: A veces una coalicién se organiza en grupos mas
pequefios para dividir el trabajo y la toma de decisiones. Estos grupos siguen siendo responsables ante
la coalicién més amplia y se espera que trabajen hacia la agenda, las metas y las prioridades compartidas.
Un Comité Directivo es importante cuando una coalicién se vuelve lo suficientemente grande como
para que no todos los miembros puedan ser incluidos en todas las discusiones y decisiones. Por lo
tanto, los miembros del Comité Directivo representan a la coalicion mas amplia, ayudan a establecer
los objetivos compartidos, defienden el esfuerzo general y brindan orientacién y retroalimentacion.
El Comité Directivo se reline regularmente y puede ser fluido en su composicion en funcién de la
evolucion de las necesidades a lo largo del tiempo. Los grupos de trabajo suelen ser grupos mas
pequefios que se centran en aspectos mas especificos de los objetivos y actividades de la coalicion. Por
lo general, se forman en funcién de las prioridades de la coalicién, y se pueden formar o disolver con
el tiempo. Los grupos de trabajo establecen las estrategias para su trabajo, usan datos para informar

decisiones y se coordinan entre si y con la coalicion en general.

MODULO 3: ROLES EN LA ACCION COLECTIVA
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SUPERPOSICION DE ROLES Y >
RESPONSABILIDADES

Hub / Organizacion Central:

Brindar apoyo logistico

y administrativo a la Facilitador:
coalicién, facilitador.

Apoya a la coalicién
y sus miembros para
que trabajen juntos
de manera efectiva.
Guiar el proceso.

Grupo de Trabajo:

Liderar las estrategias, planes y
acciones para un tema especifico
dentro del esfuerzo mas amplio.

Socio implementador:

Apoyar al Centro, Facilitador,
coalicion donde sea
necesario. Reportar cambios,
avances, resultados a USAID.

Miembro:

Participar activamente en la
coalicién, acordar decisiones,
alinear el trabajo con otros.

Comité Directivo: USAID AOR/COR:
Representa a los Apoyar al implementador y la
miembros mas amplios coalicién donde sea necesario.
de la coaliciéon que toman Reportar cambios, progreso,
decisiones estratégicas. resultados al liderazgo de la Mision.

Si bien este Mddulo proporciona definiciones y orientacién sobre algunos de los roles mas importantes
para disefiar e implementar la Accién Colectiva, la investigacién de LINC mostré que no existe una
sola manera de separar o combinar las responsabilidades de cada actor en el proceso. Cada uno de los
casos de Acciéon Colectiva eficaz separé o combind los roles clave de maneras que funcionaron para
su contexto. Por ejemplo, el socio implementador de la actividad Ciudades Verdes con Aire Limpio en
Vietnam también fue el Hub y facilitador. La actividad Family Care First en Camboya también hizo que
el Socio Implementador asumiera el rol de Hub y Facilitador, ademas de ser un miembro activo de la
coalicién, y formd grupos de trabajo para enfocarse en temas especificos. El Grupo de Coordinacion
de Ganaderia de Bangladesh no tenia grupos de trabajo ni un comité directivo, pero USAID asumio el
papel de Hub y facilitador. La Asociaciéon para la Resiliencia y el Crecimiento Econémico en Kenia pasé
con el tiempo de USAID como Hub a un Socio Implementador como Hub, e incluyd a muchos otros
Socios Implementadores como miembros. El Socio Implementador para la actividad de Fortalecimiento
de la Promocién y el Compromiso Civico en Nigeria identificd «organizaciones ancla» para ser el Hub
y facilitador para cada coalicion de Accién Colectiva formada, y esas organizaciones también fueron
miembros activos de la coalicion. El Proyecto Transparencia de Respuesta Répida en México contratd

a un subadjudicatario como facilitador y al Gobierno Subnacional como Hub.

FUNCIONES DEL EQUIPO DE DISENO
DE ACTIVIDADES DE USAID ®

El proceso de disefio y los procedimientos de implementaciéon de cada Misién de USAID han desarrollado
sus propios lineamientos en funcién de las necesidades y la estructura organizativa de esa Mision. Las

funciones tipicas de las oficinas de USAID y los especialistas involucrados en el disefio de actividades
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se incluyen en ADS 201, especificamente 201.3.4.1. Estos roles no cambian al disefiar e implementar la
Accién Colectiva. A continuacion, destacamos algunas areas que pueden requerir especial atencion al

disefiar actividades para la Accién Colectiva.

En los estudios de casos que LINC examiné para respaldar este esfuerzo, el personal de la Mision de
USAID destaco algunos de los puestos y roles clave del equipo de disefio. Al disefiar para la Accidn
Colectiva, cuanto antes se pueda involucrar y consultar a otros colegas de USAID, y cuantos mas

aportes puedan brindar, mas efectiva sera su actividad.

¢ La Oficina de Programas de USAID puede ayudar a identificar expertos para contratar o informar
sobre sus planes. Los especialistas en género también deben participar desde el principio para
ayudar a garantizar que las consideraciones de equidad y equilibrio de género se integren en el
disefio de la actividad.

¢ Los representantes de otras Oficinas Técnicas de la Mision pueden ayudar identificando a otros
actores locales que también estén involucradas en otros desafios de desarrollo que puedan ser
relevantes.

* E| Especialista en Acuerdos o Contratos puede ayudar a incorporar en el disefio la flexibilidad
adecuada para Accién Colectiva, teniendo en cuenta que la Accion Colectiva efectiva debe ser
impulsada en gran medida por los propios miembros de la coalicién y no por USAID. Por lo
tanto, las metas, las acciones, la inclusion y los objetivos pueden evolucionar con el tiempo, lo
que requiere cierto nivel de gestion adaptativa. EIl AO/CO puede ayudar a informar cémo llegar
a un disefio que cumpla con el principio de toque ligero mientras se cumple con los requisitos de

supervisiéon interna de USAID.

Como se sefialé anteriormente, el papel de USAID debe ser lo mas pequefio posible y solo tan grande
como sea necesario. Debe mantener un toque ligero para permitir que el proceso de Accion Colectiva
se desarrolle organicamente y de manera local y, pero debe estar atento para ver dénde las habilidades
técnicas, los recursos financieros, el poder de convocatoria y la red de USAID pueden ayudar a que la

coaliciéon funcione de manera mas efectiva.

Involucrar a las partes locales interesadas en el diseiho

Quizas mas que para los disefios de actividades tradicionales, disefiar para la Accién Colectiva requiere
una comprensién sélida del contexto local, las necesidades, las partes interesadas y sus relaciones.
Llegar a las partes interesadas locales para recopilar informacién, recopilar aportes, aprender nuevas
perspectivas y validar o desacreditar las suposiciones actuales puede ayudar significativamente al
esfuerzo de disefio. Al realizar esta divulgacion, recomendamos prestar atencion a algunos aspectos

clave:

Existe una gama de técnicas o herramientas para identificar y comprender las necesidades y expectativas
de los principales intereses dentro y fuera del entorno del proyecto. Comprender los intereses, la
influencia y los riesgos de las diferentes partes interesadas ayuda a involucrar a los actores correctos

de la manera correcta.

¢ ;Existen redes, coaliciones u otros grupos que sean relevantes para el tema del desarrollo?

Comprender quiénes son, qué hacen y como funcionan es importante. El Andlisis de Partes

Interesadas y el Mapeo de Partes Interesadas de USAID son herramientas Utiles.

MODULO 3: ROLES EN LA ACCION COLECTIVA
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CAJA DE

HERRAMIENTAS:

Analisis de partes
interesadas

Una variedad de técnicas
o herramientas para
identificar y comprender
las necesidades y
expectativas de los
principales intereses
dentro y fuera del entorno
del proyecto, lo que ayuda
a involucrar a las partes
interesadas adecuadas de
la manera correcta.
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¢ ;Existen dindmicas de relacién particulares que afectaran la cohesiéon de una coalicién de Accion

Colectiva o la capacidad de colaborar de manera efectiva? Estas dinamicas pueden incluir tanto

fuerzas de refuerzo como desestabilizadoras. Un andlisis de redes sociales (SNA) de alto nivel o

un recorrido de escucha con las partes interesadas podria ser suficiente. Un analisis de economia

politica (PEA) también es una herramienta Util para identificar a las partes interesadas y las redes,
comprender mejor las razones subyacentes por las que las cosas funcionan de la manera en que lo
hacen e identificar los incentivos y las limitaciones que afectan el comportamiento de los actores.
¢ ;Existen otras restricciones o barreras para la colaboracién o la Accion Colectiva que USAID
necesita solucionar o que USAID puede ayudar a eliminar? Estos pueden incluir requisitos legales,
limitaciones de capacidad, normas culturales relacionadas con la colaboracién, apoyo gubernamental,

coordinacion y superposicion de donantes, desafios geograficos o cualquier otra limitacion comun.

La creacién conjunta, o co-creacién, también podria ser una opcion eficaz para involucrar a los actores
locales interesados. Si se utiliza, se debe asegurar de que incorpore un proceso equitativo e inclusivo
para el didlogo y el consenso, y se debe proporcionar un objetivo claro para el proceso de co-creacion
para garantizar que los participantes comprendan sus roles y aclaren como se espera que el proceso
avance en el proceso de disefio. Varios de los casos de estudio realizados en la elaboracién de esta Guia

iniciaron su actividad de Accion Colectiva a través de la Co-Creacion.

A medida que se involucre a las partes interesadas en el disefio, se debe asegurar de hacerlo de una
manera que no presente problemas o restricciones de adquisicién competitiva, como conflictos de
intereses, acceso desigual a la informacién entre los oferentes o solicitantes, o barreras de entrada para

las partes interesadas que actualmente no estan involucradas.

Punto de decision: ;Cémo involucrara a las partes locales interesadas en el disefio o la
planificacion de la Accién Colectiva? ;Qué perspectivas de las partes interesadas son vitales

para su aporte? ;Qué herramientas utilizara para facilitar la entrada?

Apoyar a una coalicion existente
frente a establecer una nueva .

En muchos contextos es probable que existan alianzas, asociaciones, consorcios u otros grupos
relacionados con el tema del desarrollo. Apoyar coaliciones o esfuerzos existentes es bastante diferente
de establecer una nueva coalicion de Accién Colectiva o procurar una actividad para establecer algo
nuevo. Con base en la investigacion de LINC, hay ventajas y desventajas importantes que se deben

considerar al evaluar si se debe apoyar a una coalicién existente o establecer una nueva.

Es mas probable que una coalicidon existente se desarrolle organicamente, y su creacion suele estar
impulsada por el reconocimiento de los miembros de la necesidad de colaborar. Este tipo de punto de
partida es generalmente mas sostenible y efectivo, y también puede requerir menos esfuerzo y recursos
para facilitarlo. Establecer una nueva coaliciéon cuando ya existe una también puede generar confusion y
malentendidos, y diluir los recursos y el nimero de miembros. Estas dinamicas han creado desafios en
los esfuerzos de Accién Colectiva que USAID ha realizado en el pasado, en particular en aquellos casos

en los que las instituciones gubernamentales administran, apoyan o participan en la coalicion existente.
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Por otro lado, también es probable que las coaliciones existentes tengan sus propios sesgos. Por
ejemplo, la coalicion existente puede tener una diversidad limitada, excluir algunas voces importantes,
tener dindmicas de poder desiguales, mostrar falta de transparencia o utilizar procesos injustos para
la toma de decisiones. Sin embargo, a pesar de esto, alin puede ser més efectivo apoyar a la coalicién
existente, especialmente si estan dispuestos a adaptarse. En otros casos, establecer una nueva coalicion
de Accién Colectiva puede ser la forma mas efectiva de abordar el problema del desarrollo de manera

justa y a gran escala.

Punto de decision: ;Existe una coalicion o red que pueda apoyar para abordar de manera
colectiva, equitativa e inclusiva el problema del desarrollo? ;Cudles son sus dindmicas internas

positivas y negativas, y como podrian entrar en juego durante la implementacién?

Implementacion: roles directos e indirectos
de USAID y dinamicas de poder

El papel de USAID debe ser lo mds pequerio posible
y solo tan grande como sea necesario.

USAID y sus socios implementadores deben asumir un papel lo mas pequefio posible que aun asi
permita una Accion Colectiva efectiva, tales como aquellas responsabilidades que son necesarias para
el esfuerzo de la Accion Colectiva y que ninglin otro actor puede o estd dispuesto a proporcionar
actualmente. Los roles mas efectivos, en linea con un “toque ligero” o “involucramiento leve” de USAID,

incluyen:

¢ Organizador del disefio de la Accion Colectiva: como se describe a lo largo de esta guia,
en la mayoria de los casos el disefio de la Accién Colectiva serd organizado o incluso dirigido por
USAID. En muchos casos, los roles de USAID y sus socios implementadores pueden limitarse a
esto, ya que una participacion mas profunda puede afectar los equilibrios de poder, los incentivos
y las acciones. Aun asi, incluso durante el disefio, las partes interesadas locales pueden asumir un

papel de liderazgo en la definicién de aspectos importantes del esfuerzo de Accidon Colectiva.

¢ Financiador: USAID frecuentemente proporciona recursos financieros a la coalicion o al “Hub”
que apoya las necesidades administrativas de la coalicion. Se debe tener en cuenta que proporcionar
recursos financieros puede afectar la dindmica de poder dentro del grupo, los incentivos para
las partes interesadas y otros aspectos que afectan la cohesién del grupo. Alternativamente a
proporcionar recursos directos, puede ser posible apoyar a la coalicion Accién Colectiva para
movilizar otros recursos, ya sea a través del apoyo facilitador de USAID o compromisos de fondos
de contrapartida. En la actividad Ciudades Verdes con Aire Limpio en Vietnam, USAID proporciond
fondos no solo para apoyar el Hub para organizar el esfuerzo de Accion Colectiva, sino también

para apoyar acciones conjuntas priorizadas por la coalicion.

¢ Coordinador: idealmente, los miembros de la coalicion y el Hub tienen la reputacion vy la red
de contactos que motive a las partes locales interesadas a participar. En los casos en que eso no
sea posible o donde haya un conjunto de partes interesadas valiosas que no participen, USAID

puede usar su reputacién, capital social o incluso conexiones diplométicas para atraer a esas partes
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interesadas. Por ejemplo, los facilitadores de la actividad Family Care First en Camboya pidieron a
USAID que prestara su poder de convocatoria a la coalicion, en particular para involucrar a las

partes interesadas del gobierno en la coalicion.

En casos excepcionales, USAID puede asumir otras funciones en la implementacién de Accién Colectiva,

aunque no se recomiendan.

¢ Facilitador: USAID ocasionalmente ha asumido un papel de facilitador junto con la formacién y
convocatoria inicial de la coalicion, que a menudo se transfiere mas tarde a un lider externo de la
coalicion. En casos mas raros, los implementadores de USAID han asumido el papel de facilitador
de Accién Colectiva, aunque generalmente no se recomienda la facilitacion directa de la coalicidn,
ya que puede afectar la dinamica de poder, la equidad y los incentivos de los participantes. En
el estudio de caso del Grupo de Coordinaciéon de Ganaderia de Bangladesh, un especialista de
USAID apasionado por el tema y con una red de contactos sélida pudo facilitar de manera efectiva
discusiones con un grupo de actores que incluia lideres de actividades de USAID junto con otros

donantes y sus diferentes actividades.

¢ Hub: Hay algunos ejemplos en los que los implementadores de USAID han asumido el rol de
Hub, aunque generalmente no es una buena practica recomendada en términos de sostenibilidad.
Ademds, es probable que requiera mucho mas tiempo y recursos, y afecte negativamente las
dindmicas de poder, la equidad, la inclusion y los incentivos de otras partes interesadas. Sin
embargo, al comienzo de un pequefio esfuerzo de Accién Colectiva en el que las responsabilidades
del Hub se pueden transferir mas tarde a un tercero, esto podria ser factible. En el caso de la
Asociacion para la Resiliencia y el Crecimiento Econémico en Kenia, USAID comenz¢ el esfuerzo
como Hub. A medida que la coalicidn y el trabajo de Accién Colectiva se expandieron, USAID hizo
la transicién del rol del Hub a un implementador externo a través de un nuevo convenio. Incluso
cuando finalizé dicho convenio, USAID hizo uno nuevo para brindar apoyo logistico continuo a la

coalicién.

Otras formas en que USAID puede
apoyar la Accion Colectiva

En caso de que la solucién al problema de desarrollo se pueda abordar a través de la Accion Colectiva,
pero USAID no pueda desarrollar una actividad para facilitar la coalicion, hay otras formas menos

directas a través de las cuales USAID puede apoyar la Accion Colectiva:

e Actividad de USAID como miembro de la coalicién: una de las formas mas comunes
en que USAID apoya indirectamente la Accién Colectiva es a través de la participacién de sus
socios implementadores como miembros activos de la coalicion. Esta participacion tiene algunas
consideraciones importantes. Primero, las coaliciones y los esfuerzos de la Accion Colectiva
existentes y relevantes deben identificarse antes de la adjudicacion, si es posible. En segundo
lugar, es probable que la participacién requiera tiempo, compromiso y recursos para el socio
implementador, asi que se debe asegurar de que la participacién y el presupuesto apropiado
estén incluidos en el convenio. Tercero, se debe reconocer que las actividades, los objetivos y los
resultados del premio deben adaptarse a los acordados por la coalicién Accion Colectiva, por lo
que el premio debe ser adecuadamente flexible en esos aspectos. Algunos ejemplos en los que

esto se ha hecho con éxito incluyen la Asociacién para la Resiliencia y el Crecimiento Econémico
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en Kenia y la Alianza del Agua del Milenio en Etiopia, donde los socios implementadores de USAID

participaron como miembros.

* USAID como miembro de la coalicién: En los Estados Unidos las fundaciones y otros
donantes suelen participar como miembros de la coalicion, y esto es algo que algunas misiones de
USAID también han hecho de manera limitada. Con frecuencia, dicha participacion incluye brindar
experiencia en la materia, participar en el didlogo, apoyar la igualdad y la diversidad y tomar y
apoyar decisiones de acuerdo con los mandatos. En estos casos, sigue siendo de vital importancia
mantenerse al tanto de las dinamicas de poder y no convertirse en una voz dominante. Esta
participacion puede ayudar a USAID a obtener una mejor perspectiva de sus contribuciones al
tema y cdmo sus esfuerzos encajan con los demds. A través de su participacion, USAID puede
comprometerse a tomar las medidas que el grupo acuerde, como la divulgacion diplomatica al
gobierno, facilitando el intercambio de mejores practicas con otros grupos o disefiando nuevas

actividades dirigidas mas especificamente a las necesidades de la coalicién.

* “Financiador ciego”: este rol es relativamente comun con iniciativas globales como el Fondo

para el Medio Ambiente Mundial (GEF) y la respuesta de emergencia a un desastre natural, donde

numerosos donantes bilaterales y multilaterales y fundaciones privadas proporcionan recursos en
un fondo comun. Aplicado a la Accién Colectiva, un fondo comun podria ser valioso para que una
coalicion existente lo utilice para abordar sus prioridades. Si bien este mecanismo puede resultar
complicado, hay algunos ejemplos de USAID que se pueden aprovechar, como Family Care First en
Camboya, donde la coalicion tiene reglas transparentes para determinar las actividades prioritarias,
lo que permite a USAID aprovechar su financiamiento con la de otros donantes para promover

los objetivos.

Independientemente de las funciones de USAID, los AOR/COR entrevistados sobre los esfuerzos de
Accién Colectiva en la programacion informaron de forma rutinaria que dedicaban mas tiempo a los
esfuerzos de Accion Colectiva que a otras actividades. La dindamica de las relaciones puede ser delicada
y, a menudo, requiere una mayor atencién por parte del AOR/COR para atender los desafios a medida
que surgen. Los objetivos de la coalicidn, las acciones que acuerdan tomar y las métricas de progreso
pueden cambiar con el tiempo o surgir en funcién de los esfuerzos de la coalicién, lo que podria requerir
que el AOR/COR sea mas flexible a las necesidades tanto de los socios implementadores como de los
miembros de la coalicion. Ademas, los AOR y los COR deben tener en cuenta que incluso si USAID
estd asumiendo un papel relativamente discreto, son necesarias las actualizaciones periddicas con los

implementadores para estar al tanto de los problemas, las dindmicas y las prioridades cambiantes.

Un “toque ligero” o “involucramiento leve” de USAID ayudard a dar como resultado un disefio menos
prescriptivo, dejando mas decisiones clave en manos de los miembros de la coalicién. Al considerar

involucrarse levemente, el CO o AO es un excelente recurso para obtener ayuda.

Punto de decisién: ;Hasta qué punto (cuan leve o fuerte) debe involucrarse USAID para

apoyar una Accién Colectiva efectival? ;Como puede mitigar los desequilibrios de poder y

otros efectos que puedan surgir de la participacion de USAID?
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Recuadro: Una nota sobre como desafiar a los miembros de la

coalicion

En algunos casos, las partes interesadas clave pueden incluir algunas con las que USAID enfrenta
restricciones para cooperar. En estos casos, es necesario entender dénde estan esas lineas y si

puede existir cierta flexibilidad. Los ejemplos pueden incluir a la policia, que constituye una voz %
importante en temas relacionados con la violencia y la seguridad; o grupos rebeldes que pueden

tener roles criticos en los derechos de agua y problemas de suministro. Cuando surgen tales

problemas, puede haber formas de adaptarse. Trabajar con los lideres de la Misién para identificar

formas de involucrar a las partes interesadas sin causar dafio, o encontrar formas de mitigar el

impacto de su exclusiéon puede ser (til. Estos casos también pueden ser un buen momento para

reflexionar sobre si la Accién Colectiva es la herramienta mas eficaz para abordar el problema.

MODULO 3: CONCLUSIONES CLAVE

¢ El papel de USAID debe ser lo mas pequefio posible y solo tan grande como sea necesario. En
otras palabras, permita que el proceso de Accion Colectiva se desarrolle local y organicamente,
pero esté atento para ver donde se necesitan los conocimientos, la red o los recursos de USAID

para ayudar a que la coalicion funcione de manera efectiva.

¢ Los roles clave en la implementaciéon de Accion Colectiva incluyen el Hub, el facilitador, los

miembros, otras partes interesadas y estructuras como un comité directivo o grupos de trabajo.

* Los colegas de otras oficinas de USAID pueden ayudar con las decisiones de disefio si se les
consulta desde el principio del proceso. De manera similar, las partes locales interesadas tienen
conocimientos, experiencia y redes significativas para proporcionar informacién valiosa para el

disefio de Accién Colectiva.

¢ La identificacion de una red o coalicién existente para apoyar la Accion Colectiva puede ser la
forma mas eficiente, sostenible e impulsada localmente. Sin embargo, en algunos casos puede ser
mejor establecer una nueva coalicion, especialmente si las coaliciones existentes no son diversas,

inclusivas o equitativas.

* El rol de USAID es mas cominmente apoyar el disefio de la Accion Colectiva, brindar apoyo
financiero para el Hub o las actividades de la coalicién y/o usar su poder de convocatoria para
involucrar a las partes interesadas. Sin embargo, hay otras posibles funciones que USAID puede

asumir para apoyar la Accién Colectiva.
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Para su informacion:

Facilitar la Accion Colectiva

Esta Guia Practica para las Misiones de USAID esta dirigida al personal de la Mision de USAID que disefia
y supervisa las adjudicaciones de Accion Colectiva. Sin embargo, también sera Gtil que comprenda las
responsabilidades y consideraciones de un facilitador, Hub u organizacién de apoyo central de la Accién
Colectiva, porque las decisiones de disefio de USAID tienen implicaciones para los implementadores.
Esta seccidn, un extracto de la Guia practica para facilitadores, destaca el esfuerzo continuo
exigido para ese trabajo. Segln la investigacion y el andlisis de LINC, organizar y facilitar Accién Colectiva
requiere mantener tres tipos de impulso para la coalicion y su trabajo. Durante ciertos momentos, un
tema puede requerir mas enfoque que otro, pero en general, el facilitador debe estar atento a los tres

tipos de impulso en todo momento.

TRES TIPOS DE IMPULSO PARA
LA ACCION COLECTIVA

Los tres tipos de impulso son: Participacion, Operaciones y Resultados. La Guia practica para
facilitadores tiene mas detalles sobre cada uno, brinda consejos y orientacion para mantener la
participacion de los miembros, las operaciones y el funcionamiento de la coalicion y los resultados
continuos del esfuerzo. Se debe tener en cuenta que los tres tipos de impulso no se excluyen
mutuamente: son interdependientes y algunos de los factores o consideraciones importantes discutidos

en un area también son relevantes en otra area.

Participacion

* Poder de convocatoria

* Participacion del gobierno
*  Gama de actores

*  Ambito geografico

Resultados

* Adaptacién
(retroalimentacion, reflexion,

Operaciones aprendizaje)
* Propuesta de valor
* Liderazgo capaz *  Compromiso con la accién

» Financiamiento
de actividades

»  Comunicaciones

*  Proceso de planificacién
de acciones conjuntas
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Participacion: Movilizar y mantener la participacion de los miembros de la coalicién es un desafio
importante. Como se muestra en el grafico anterior, esto incluye identificar y convocar a las partes
interesadas clave, obtener la aceptacién de actores influyentes, determinar el alcance del esfuerzo
en términos de diversidad de perspectivas y area geografica de enfoque, y ajustar la membresia y el
alcance a lo largo del tiempo. Si bien estos son importantes en el lanzamiento de su esfuerzo de Accién
Colectiva, también son una necesidad constante. La participacion esta estrechamente relacionada con
las operaciones porque la coaliciéon necesita un liderazgo capaz de involucrar a los miembros, procesos y
estructuras para ajustar la membresia y comunicaciones internas y externas para mantener informados
a los miembros y otras partes interesadas. La participacion también estd estrechamente relacionada
con los resultados porque el aprendizaje de la retroalimentacion, la adaptacion, el mantenimiento del
valor para los miembros y el seguimiento de los compromisos de los miembros ayudan a la coalicién a

mantener la participacion.

Operaciones: Definir y mantener el funcionamiento de la coalicion es una segunda area importante
de enfoque. Como se muestra en el gréfico anterior, esto incluye establecer y apoyar el liderazgo y otras
estructuras, proporcionar financiamiento para actividades conjuntas de la coalicion, comunicaciones
internas y externas y procesos para apoyar la planificacién colectiva, la toma de decisiones, las actividades
y el aprendizaje. Las operaciones dependen de la participacion activa y efectiva, y dependen del
aprendizaje de los comentarios y las acciones de los miembros para ver los resultados continuos de los

procesos y las estructuras.

Resultados: Reflexionar y aprender sobre los resultados es un elemento que a menudo se pasa
por alto en una Accién Colectiva eficaz. Permite mejorar con el tiempo para garantizar el progreso
continuo de la coalicién y brinda espacio para tener una vision a mas largo plazo del esfuerzo general.
Como se muestra en el grafico anterior, esta 4rea incluye la adaptabilidad de las metas, las acciones y
los procesos, el valor para los participantes y la responsabilidad de los participantes para cumplir con
sus compromisos. Un enfoque en los resultados apoya tanto la participacién como las operaciones al

proporcionar herramientas para el aprendizaje y la motivacion para la participacion continua.

FACILITACION DE LA ACCION COLECTIVA:
FACTORES FUNDAMENTALES

Hay varios factores fundamentales que un organizador o facilitador de la Accién Colectiva debe tener

en cuenta que respaldan la participacién, las operaciones y los resultados del esfuerzo.

e Equilibrar el proceso y el producto: la apropiacion que tenga la coalicién de su esfuerzo
de la Accion Colectiva se centra en el control sobre el proceso y los productos o resultados
de ese proceso. Esto requiere un equilibrio cuidadoso: demasiado enfoque en el proceso puede
disminuir la motivacién de los miembros para participar, mientras que demasiado enfoque en los
productos puede debilitar la sostenibilidad del esfuerzo. Un buen facilitador manejara el equilibrio
con cuidado y se asegurard de que se aliente a la coalicién a apropiarse tanto del proceso como

de los productos.

¢ Centrarse en la cohesion del grupo para lograr resultados: La investigacién destaco que,

para lograr el progreso hacia su objetivo compartido, la coalicion debe centrarse en la cohesién

PARA SU INFORMACION: FACILITAR LA ACCION COLECTIVA
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entre los miembros. El énfasis tradicional en la programacién orientada a resultados ha llevado
a muchos esfuerzos de Accion Colectiva a invertir poco en la cohesién del grupo. Sigue siendo
necesario un equilibrio entre la cohesién y los resultados, y puede cambiar con el tiempo; sin

embargo, esta claro que el progreso sostenido requiere dinamicas de grupo y cohesién de grupo.

grupo).

* Si puede, identifique un catalizador de la red: La personalidad de una persona u
organizacion que lidere la colaboracion de la Accion Colectiva puede influir en gran medida en su
éxito. Un catalizador del esfuerzo de la Accion Colectiva tiene energia, habilidades interpersonales,
conexiones o reputacion, y se preocupa profundamente por los resultados del problema
compartido. Si existe un catalizador en su contexto, a menudo puede ayudar a lanzar el esfuerzo de
Accion Colectiva de manera eficiente con poder de convocatoria, generar aceptacién, establecer
procesos, respaldar la comunicacion interna y externa, alentar a los miembros a cumplir con sus
compromisos y otros factores importantes. Las personas interesadas en la colaboraciéon pueden
capacitarse en estas habilidades o encontrarse dentro de la coalicién, pero vale la pena la inversion
para encontrar e involucrar a esas personas. Dicho esto, si un catalizador no es un requisito para

una Accién Colectiva efectiva.

¢ Facilite, no dirija: Inherente a Accién Colectiva es una filosofia de facilitacion neutral. Los
Hubs, organizadores y facilitadores deben dar un paso atras para permitir que la coalicién dirija o
gestione el proceso. Esto proporciona el espacio seguro necesario para permitir que los miembros
participen plenamente y generen resultados compartidos a lo largo del tiempo. El facilitador debe
buscar apoyar a la coalicién para llegar a un acuerdo sobre los objetivos, tomar las decisiones
correctas para su situacion y realizar acciones conjuntas sin imponer una agenda externa. Las

habilidades clave requeridas de los facilitadores son:

» Involucrar activamente a los participantes en el proceso;

» Entender el problema compartido;

» Traer herramientas para apoyar la discusion y la toma de decisiones;
» Escuchar, parafrasear, observar, aclarar, elaborar;

» Interpretar el comportamiento verbal y no verbal;

» Mitigar diferencias o conflictos, no evitarlos;

» Gestion del tiempo;

» Demostrar empatia;

» Construir un ambiente de confianza;

» Creer en el valor de la coalicion Accién Colectiva.

PARA SU INFORMACION: FACILITAR LA ACCION COLECTIVA 34



ACCION COLECTIVA EN LA PROGRAMACION UNA GUIA PRACTICA PARA LAS MISIONES DE USAID

MODULO

Disenando la

ACCién COleCtiva EN ESTE MODULO:

Punto de Entrada de
la Accion Colectiva

. . . - o . . L . Ambito geografico
No existe un Unico enfoque de mejores practicas para disefiar actividades exitosas de Accién Colectiva,

ya que las influencias de las necesidades, normas, actores y relaciones locales pueden variar ampliamente Gama de actores
en diferentes contextos y desafios de desarrollo complejos. La planificacién para la Accion Colectiva para involucrar

es mas efectiva cuando USAID considera cuidadosamente las complejidades del desafio del desarrollo o
Duracion de la

y luego desarrolla un enfoque que responde a ese contexto. En este mddulo cubrimos los cuatro colaboracion

elementos de alto nivel, o «decisiones de disefio» para planificar una Accién Colectiva efectiva: punto
de entrada, alcance geografico, rango de actores y duracién de la colaboracién. Estas cuatro decisiones
de disefio guiardn el desarrollo de un ambito de trabajo para la colaboracién, que se tratara en el
Madulo 6.

Las opciones se pueden determinar internamente dentro de USAID, aprovechando la pericia y la
experiencia del personal de la Misién o el apoyo de la sede principal (HQ), o a través de un proceso
més colaborativo como la Co-Creacién' o Escuchar durante la fase de disefio. Como se explica en el

de lo posible, USAID debe evitar elaborar el disefio.

Después de considerarse estas decisiones de disefio, se puede determinar que la Accién Colectiva no

no todos los problemas complejos requieren de la Accién Colectiva, especialmente si
no hay suficiente tiempo y recursos disponibles.

PUNTO DE ENTRADA: PROYECTO,
ACTIVIDAD O INTERVENCION

El primer paso en la planificacion de su enfoque de la Accién Colectiva es determinar el punto de
entrada mas apropiado para USAID. La investigacién de LINC identificé varios ejemplos de actividades
de USAID con un enfoque de Accion Colectiva en varios niveles: proyecto, actividad/adjudicacién, o
como una intervencién dentro de una actividad. Cada punto de entrada ofrece diferentes opciones para

disefiar, adquirir e implementar un esfuerzo de Accién Colectiva.

Accion Colectiva a nivel de proyecto: La Accion Colectiva a nivel de proyecto es mas adecuada
cuando el desafio de desarrollo es de gran alcance y abarca multiples areas geograficas o técnicas;
cuando una coalicién busca abordar diversos objetivos de desarrollo o resultados intermedios; y donde
multiples actividades financiadas por USAID (mas esfuerzos potencialmente ajenos a USAID) estan

activas y tienen el potencial de apoyarse, reforzarse, competir y/o socavarse entre si. Debido a su

1 Consulte con su AO/CO para obtener asesoramiento sobre cémo aplicar esto a su contexto. Para obtener mas informacién
y apoyo sobre la creacién conjunta, el personal de USAID puede acceder a: https:/pages.usaid.gov/M/OAA/co-creation .
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mayor escala, los proyectos probablemente requerirdn recursos y apoyo mas significativos, lo que
puede requerir una adjudicacién separada de USAID para un Hub u organizacién de apoyo central para
la coalicién de la Accion Colectiva. La Accion Colectiva a nivel de proyecto también puede requerir mas
compromiso, liderazgo y facilitacion del personal de la Misiéon de USAID; puede o no tener limitaciones

de tiempo; y puede prestarse mas facilmente a la continuidad y al apoyo continuo de USAID.

Accion Colectiva a nivel de actividad: La Accion Colectiva a nivel de actividad suele ser apropiada
si uno de los objetivos es promover el liderazgo local en torno a un problema de desarrollo endémico.
En la Accién Colectiva a nivel de actividad, la adjudicacion de USAID generalmente se otorga a un Hub
u organizacién que preste apoyo central a la coalicién para abordar el desafio del desarrollo. La Accién
Colectiva a nivel de actividad puede ser bastante rentable porque permite que USAID aproveche los
recursos y esfuerzos existentes aportados por diversos miembros de la coalicién en acciones conjuntas
del grupo mientras cataliza a los actores a gran escala. Por supuesto, la Accién Colectiva a nivel de

actividad esta limitada a la duracién del contrato, aunque los contratos para hacer seguimiento o la

Accidn Colectiva a nivel de intervencion: Finalmente, la Accién Colectiva a nivel de intervencion
se puede realizar dentro de una actividad. Esto es méas adecuado cuando el alcance del esfuerzo de la
Accion Colectiva es relativamente estrecho dentro de un contrato que tiene un alcance mas amplio y
objetivos adicionales. Esto es especialmente Util cuando uno o mas objetivos o componentes de una
actividad pueden beneficiarse de un esfuerzo colaborativo estructurado. Es mejor si complementa
otros objetivos de la actividad que abordan limitaciones mas alla de la colaboracién. Por ejemplo, una
actividad anticorrupcion puede incluir un esfuerzo de Accion Colectiva a nivel de intervenciéon como
un componente para involucrar a las partes interesadas en la mejora de las politicas y la aplicacion,
mientras que otro componente de la actividad fortalece la capacidad de la sociedad civil para supervisar
la transparencia y la rendicion de cuentas del gobierno. Si el nivel de intervencion es el punto de entrada
mas apropiado, existen algunas ventajas y desventajas de tener un socio implementador como fuerza
impulsora: si bien puede ayudar a catalizar la coalicién, también puede desafiar las percepciones de
neutralidad y dindmica de poder de los miembros, o resultar en acciones que no estdn totalmente

alineadas con las prioridades de la coalicién.

Independientemente del nivel, es importante considerar cémo USAID apoyara a la coalicion antes de
abordar los factores de disefio restantes a continuacién. En todos los escenarios, la Accién Colectiva
se beneficiara de estructuras de premios flexibles que se acomodan a la adaptacion, la iteracion y
el aprendizaje. La incorporacién de estos principios desde el inicio ayudard a la coalicion a ser mds
receptiva a las necesidades de sus miembros mientras crea valor y confianza en el enfoque de la Accién

Colectiva, lo que en Ultima instancia resultard en un impacto mas efectivo.

Consideraciones clave para el punto de entrada de la Accién Colectiva

Punto de entrada

Nivel de proyecto Nivel de actividad Nivel de intervencion

Alcance del Objetivo de desarrollo Relativamente amplio, Relativamente estrecho,
) P
problema amplio y transversal. Resultado Intermedio / complementando otras
Sub-IR. intervenciones de actividad.
Periodo de Largo, Flexible. Medio-largo. Corto-Medio-Largo.
g g g
Tiempo
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Nivel de proyecto Nivel de actividad Nivel de intervenciéon

Gama de actores | Dirigido a diversos.

Dirigido a diversos.

Apuntado.

Facilitador, Hub,
Financiador.

Alcance del rol
de USAID

Financiador, Soporte
técnico, Coordinador

Financiador (sin
intervencion).

Muchos esfuerzos
individuales diferentes,
incluidos multiples
esfuerzos de USAID que
ocurren en el mismo
ambito/geografia.

Situaciones
Beneficiosas

Multiples actores/esfuerzos,
en particular locales, y
recursos existentes que
pueden alinearse para
lograr un mayor impacto y
apropiacion local.

Alcance mas limitado que
requiere acciones paralelas
que la coalicion no puede
asumir por si misma, de
manera efectiva.

Desafios Mayor esfuerzo y

recursos.

Potencial para las
partes interesadas que
compiten.

Por lo general, menos
propiedad local.

Comenzando y mostrando
resultados.

Involucrar a las partes
interesadas.

Sostenibilidad post-
financiamiento de USAID.

Posibilidad de desequilibrios
de poder.

Posibilidad de duplicacion
de grupos existentes.

Sostenibilidad post-
financiamiento de USAID.

Punto de entrada: preguntas orientadoras

e ;Serd la coalicién una actividad independiente o parte de un esfuerzo mayor de acciones sobre el

tema’

e ;Cual sera el alcance relativo y el tamafio del esfuerzo de la Accion Colectiva?

¢ ;Existen mecanismos a través de los cuales se podria establecer/comprometer la coalicién?

¢ ;El enfoque requerira un flujo de financiacion sostenido a lo largo de multiples ciclos de programas?

Punto de decision: ;Su enfoque de Accién Colectiva se adapta mejor a un proyecto,

actividad o intervenciéon?

AMBITO GEOGRAFICO

Al considerar el alcance del problema del desarrollo, también es importante definir ciertos limites,

incluida la geografia objetivo. Esto ayuda a delinear los factores, actores y procesos que son internos al
limite (es decir, incluidos explicitamente en su esfuerzo o al que se dirigen) y aquellos que son externos

(es decir, reconocidos, pero excluidos de la participacion o influencia directa).

Para maximizar la efectividad de la iniciativa de la Accion Colectiva, el nivel geogrifico en donde se

enfocaran los esfuerzos debe ser definido; por ejemplo, a nivel nacional, subnacional o local. El nivel

mds apropiado depende del alcance del problema, la variedad de actores involucrados y los recursos

disponibles. Seleccionar el nivel de enfoque ayudarad a determinar a qué partes interesadas se dirigira,

Al determinar el alcance geografico mas apropiado, considere también la influencia de los mecanismos

de financiamiento, las prioridades politicas y las relaciones existentes con los socios del pais anfitrion.

MODULO 4: DISENANDO LA ACCION COLECTIVA

CAJA DE

HERRAMIENTAS:

Mapeo de Sistemas

Cualquier proceso usado
para identificar el limite
de una tarea compleja y
por tanto los factores,
actores, interconexiones,
influencias y resultados
que son internos y
externos al limite.
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Cuando se trata de problemas de desarrollo particularmente complejos con factores multifacéticos
como politicas gubernamentales, normas sociales, marcos institucionales y otros factores, los enfoques

de mapeo de sistemas (como se describe en el Libro blanco de sistemas y complejidad y esta publicacion

del Laboratorio de aprendizaje sobre Mapeo de sistemas ) pueden ser Utiles en la fase de disefio para

identificar el alcance geografico, asi como los factores internos y externos de ese limite. Cualquiera
que sea el método o enfoque que se adopte, es importante asignar tiempo y recursos suficientes
para determinar la escala del enfoque de la Accién Colectiva, ya que las decisiones que se tomen
en esta etapa influirdn en las siguientes. Al mismo tiempo, la seleccién del alcance geogréfico debe
ser un proceso iterativo que evolucione a medida que USAID y sus implementadores comiencen a

involucrarse mas intensamente con los actores locales.

La investigacion del estudio de caso de LINC no incluyd ninguna iniciativa global de Accién Colectiva,

como Open Government Partnership (OGP), o iniciativas basadas en la oficina de USAID Washington

DC, ya que esta guia tiene como objetivo ayudar a las Misiones de USAID implementando la Accién
Colectiva en el terreno. Otros recursos revisan las practicas de USAID para la colaboracion global,

como el informe sobre iniciativas de multiples partes interesadas con el sector privado .

Consideraciones clave para el nivel geografico

Nivel geografico | Contextos de Ejemplo de objetivos de Acciéon Colectiva

ejemplo

Local Barrio, aldea, municipio | ¢ Mejorar la apropiacion local.
¢ Crear redes de accion.

e Estimular el desarrollo basado en la comunidad.

Subnacional Provincia, estado, e Alinear esfuerzos.
region, distrito, .

Aprovechar los recursos.
condado, cuenca

e Fortalecer la capacidad.

* Mejorar una situacion unica en el paisaje regional.

Nacional En todo el pais y/o * Apoyar el desarrollo de politicas.
involucrando a actores a |

Desarrollar un presupuesto nacional receptivo.
nivel nacional

e Establecer prioridades.

¢ Fortalecer la capacidad.

Transfronterizo | Cuenca, regiones * Facilitar la cooperacién internacional.
fronterizas .

Mejorar una situacién Unica en el paisaje transfronterizo.

Ambito geogrifico: preguntas orientadoras

¢ ;Ddnde se encuentran los posibles beneficiarios del programa? ;Dénde y como reciben los servicios y
bienes que se buscan mejorar? ;Qué limitaciones existen para mejorar el acceso o la calidad de estos
servicios? ;Dénde radican estas limitaciones? (Pista: pueden existir en diferentes niveles geograficos).

* ;Existen organizaciones, instituciones, agencias o programas existentes que tengan como mandato
t mismo objetivo? Si es asi, ja qué nivel ejerce su papel de manera mas destacada (p. ej.,, nacional,
subnacional, local)?

¢ ;Existen posibles obstaculos u oportunidades para implementar Accién Colectiva en un cierto nivel?

* ;Qué oficinas y funcionarios gubernamentales deberfan participar en cada nivel? ;Podras tener su

* Seglin la experiencia y la investigacion previa, jcudl es el nivel mas efectivo para intervenir?
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Punto de decision: ;Cudl es el alcance geografico més apropiado para tu enfoque de

Accion Colectiva: local, subnacional, nacional, transfronterizo u otro alcance?

GAMA DE ACTORES PARA INVOLUCRAR

En dltimas, la Accion Colectiva se trata de ayudar a las partes interesadas a alinearse en un tema
compartido hacia un bien mayor. Para hacer esto, es necesario determinar a qué actores involucrar y
como lograr que participen en su enfoque. Aln en el caso de que USAID esté apoyando una coalicion
existente o un esfuerzo de Accion Colectiva, es necesario asegurarse de que se involucren los actores

correctos.

Este proceso puede parecer ligeramente diferente segiin el contexto y la naturaleza del desafio de

CAJA DE

desarrollo. Por ejemplo, si tu objetivo es desarrollar y promover las mejores practicas dentro de un
HERRAMIENTAS:

sector en particular (p. €], la prestacion de atencién médica), es probable que su coalicion incluya

a las partes interesadas mas relevantes para el sector de la salud. Por el contrario, si tu objetivo es

de naturaleza amplia y transversal (p. €j., la resiliencia de la comunidad), puede apuntar a un grupo Analisis de Redes

mas diverso de actores con distintas perspectivas sobre el tema. En algunos casos, es posible que Un proceso para

. L . . . identificar actores clave
los miembros de su coalicién ya tengan una comprension compartida y alineada del problema, en )

) . ) ] o ) y partes interesadas
cuyo caso, un grupo mas especifico puede ser mas apropiado; en otros casos, el objetivo de la propia alrededor de un tema

coalicion puede ser comprender mejor y definir colectivamente el problema, en cuyo caso podria ser compartido y sus

apropiado un grupo mas diverso. interrelaciones. El analisis
de redes puede ayudar a

La gama de actores involucrados también dependera del alcance geogréfico, ya que definir un alcance detectar influenciadores
P . . . clave en la red y guiar la

claro ayudard a identificar a los actores relevantes, asi como a los que estan fuera del alcance, pero =

estructuracion del hub

con influencia. En algunos casos, ciertos actores pueden ser invitados a participar porque otorgan o de la organizacién de
legitimidad al proceso o ayudan a fortalecer la economia politica de la coalicion. Ciertos actores pueden apoyo central.
necesitar involucrarse al principio del proceso para obtener su aceptacion, incluso si no terminan con

un papel importante en el esfuerzo de la Accion Colectiva. Herramientas como el mapeo de partes

interesadas , el andlisis de redes sociales (SNA) y el andlisis de economia politica (PEA) pueden ayudar

a respaldar este proceso al iluminar las relaciones entre los actores y las redes.

Una dimension final por considerar es equilibrar el tamafio funcional del grupo con la diversidad de
perspectivas representadas. Independientemente de qué partes interesadas participen, se debe recordar

que en Ultima instancia la Accion Colectiva se beneficia al generar confianza entre los miembros, ser

GAMA DE ACTORES

Dirigido Diverso

Ejemplos * Grupos de trabajo técnico. * Identificar colectivamente los desafios y
de acciones * Construyendo la propiedad local. soluciones del desarrollo.
colectivas: * Actividades piloto y de ampliacion. * Promocion.
* Creacion de capacidad. * Colaboracién a lo largo de las “cadenas
e Politica de desarrollo. de suministro” de servicios.

e Construyendo consenso.
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Rango de actores a involucrar: preguntas guia

¢ ;Deberia la coalicién estar dirigida a grupos especificos que estén mejor posicionados para abordar
el problema o deberia estar abierta a todas lo actores interesados?

¢ ;Cudl es el tamafo apropiado del grupo?

e ;Existen redes, coaliciones o grupos de trabajo que actualmente aborden este tema’?

¢ ;Se puede involucrar a otros donantes y de una manera que no socave la dindmica de confianza y
poder?

¢ ;Cémo se garantizara que la coalicion fomente la equidad, la inclusién, la diversidad y la accesibilidad?

¢ ;Como se manejaran las dinamicas de poder, los guardianes y los saboteadores?

Punto de decision: ;Quiénes son las partes interesadas mas importantes para asegurarse
de que participen en el esfuerzo de la Accion Colectiva? ;Es mas apropiado un enfoque

especifico o mas diverso?

DURACION DE LA COLABORACION Qg

Avanzar en temas complejos con diversos grupos de partes interesadas lleva tiempo. Sin embargo, no
todos los esfuerzos de Accion Colectiva deben ser esfuerzos a largo plazo. La investigacion de LINC
destaca estudios de casos exitosos que van desde menos de un afio hasta algunos que siguen en curso
incluso después de mas de cinco afios. El cronograma requerido para la Accion Colectiva dependera
de la naturaleza del desafio, la alineacion de los miembros en su comprension del problema y las

soluciones, y los recursos disponibles para apoyar a la coalicién.

Si un grupo de actores estd estrechamente alineado y los recursos y las condiciones necesarios estan
disponibles para lograr el cambio, es posible obtener algunos “triunfos rapidos” y lograr los objetivos
iniciales del esfuerzo de Accién Colectiva en un tiempo relativamente corto. Mas cominmente, se puede
esperar que los miembros tarden en desarrollar una visiéon y un enfoque compartidos, especialmente
si el tema que se aborda es controvertido o enfrenta un escepticismo considerable. Si el objetivo del
esfuerzo de Accion Colectiva es crear un “cambio de sistemas” mas profundo, entonces el trabajo de
la coalicién podria necesitar abarcar multiples ciclos de programacion de USAID. En tales escenarios,
la coalicion podria institucionalizarse mejor dentro de un sector o ser absorbida por una oficina

Sostenibilidad de la Accién Colectiva).

El disefio del programa a largo plazo no significa necesariamente que los enfoques de Accion Colectiva
deban ser mas costosos o que requieran mas recursos, sino que refleja la realidad de que generar
confianza, obtener aceptacion y crear relaciones solidas y duraderas lleva tiempo. El cronograma de la
Accién Colectiva dependerd de numerosos factores que se deben considerar durante la fase de disefio,
incluso si no se conocen definitivamente. Recuerde, la iteracion y la adaptabilidad ayudan a fomentar
una colaboraciéon mas eficaz; por lo tanto, se puede decidir que el marco de tiempo debe adaptarse

una vez que el esfuerzo esté en marcha.
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EJEMPLOS DE PERIODOS DE TIEMPO DE COLABORACION

Disefio de Puesta en
programa marcha

Identificar punto de entrada, nivel
geografico, actores a involucrar.
Consultas iniciales con las partes
interesadas y disefio de coaliciones

Propésito especifico alcanzable:
alcance acotado, actores

objetivo, identificacion clara del
problema y objetivos técnicos

Coalicion Institucionalizada

Progreso iterativo:

objetivos identificados colectivamente, .
acciones conjuntas, énfasis en el SOStemdo
aprendizaje, la adaptacién y la iteracion.

Iniciativa sostenida:

diversos actores, multiples perspectivas,
recursos dedicados, buscando un
cambio de sistemas a largo plazo

> 5 anos Sostenido

Duracién: preguntas orientadoras
¢ ;Cual es la motivacion para la Accion Colectiva (p. ej., aumentar la propiedad local, crear un cambio
sistémico, alinear y ampliar los esfuerzos)?
¢ ;Cuanto tiempo puede llevar de manera realista identificar y convocar a los actores de su coalicién?
;Cuanto tiempo puede llevar generar confianza con ciertos actores o instituciones clave?
¢ ;Existe un objetivo alcanzable a partir del cual la coalicién ya no sea necesaria?
¢ ;Deberia tener/tendra la coalicidon que desempefar un papel a largo plazo en el tema compartido

(p. €j., grupo de trabajo nacional)?

Punto de decision: ;Cuanto tiempo se requiere de manera realista para lograr los objetivos

de su iniciativa de Accion Colectiva?
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MODULO 4: CONCLUSIONES CLAVE

* No existe un enfoque Unico para una Accién Colectiva efectiva. Varias decisiones clave de
disefio deben basarse en el contexto y las necesidades del problema. Las decisiones también son

interdependientes, por lo que definirlas es un ejercicio iterativo.

* El punto de entrada para la Accién Colectiva puede ser un proyecto de USAID, una actividad
(o adjudicacion) de USAID o una intervencion dentro de una actividad de USAID. La decisidn
del nivel de proyecto, actividad o intervencién depende del alcance del problema y de otras

decisiones como el rol de USAID y la gama de actores a involucrar.

* El alcance geografico del esfuerzo de la Accién Colectiva define el limite para el trabajo, por
ejemplo, a nivel nacional, subnacional, local o transfronterizo, o dentro de una cuenca hidrografica
especifica o huella tribal. La decision depende de dénde se encuentren los participantes del

programa y donde existan las causas fundamentales.

¢ La gama de actores que involucra un esfuerzo de Accién Colectiva puede caer a lo largo de un
espectro desde un objetivo limitado hasta una amplia diversidad. Ya sea que USAID apoye una
coalicién existente o establezca una nueva, esta decision requiere equilibrar las necesidades de

diversidad e inclusién, el tamafio manejable de la coaliciéon y el alcance del problema.

¢ Sibien la Accién Colectiva toma tiempo para lanzarse y requiere tiempo para obtener resultados,
los esfuerzos de la Accion Colectiva pueden disefiarse para lograr objetivos a corto plazo o
para mantenerse durante largos periodos de tiempo. Esta decisién depende de una evaluacién
realista del tiempo requerido para lanzar el esfuerzo y generar confianza entre los miembros,

y la necesidad de que la coalicidn contintie mas alla de un determinado conjunto de resultados.
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moowo  Factores para una

ACClén COleCt|Va EN ESTE MODULO:
Efectiva B bRyl

COLECTIVA EFECTIVA:

Poder de convocatoria

investigacion de LINC destaco siete factores clave que contribuyen a una Acciéon Colectiva efectiva. Partlup.acmn
del gobierno

No es necesario que USAID describa o prescriba cémo se abordara cada uno de estos factores. Lo
mas probable es que el enfoque surja al definir el alcance y aprender de las partes interesadas locales, Financiamiento
y continte con la fase de implementacién a medida que el socio implementador trabaja para abordar de actividades

cada factor. USAID puede apoyar al implementador en estos esfuerzos seglin sea necesario, pero es
Estructura de

importante liderar desde atrés, ya que “el papel de USAID debe ser tan pequefio como sea posible y liderazgo capaz

solo tan grande como sea necesario”.

Adaptabilidad

La investigacion de LINC también mostré que no todos los factores deben cumplirse de la misma
manera en todos los contextos de la Accién Colectiva. Es posible tener una Accién Colectiva efectiva Valor percibido
incluso si hay algunas debilidades en algunos factores. La clave es maximizar cada uno donde sea posible

: _ _ N , _ _ Compromiso con
y reflexionar sobre el impacto potencial de las deficiencias en los demas. En esencia, estos siete factores

la accion
sirven como ingredientes centrales para una Accién Colectiva efectiva, mientras que las sustituciones
pueden ser apropiadas seglin el alcance, las metas y los procesos de las coaliciones especificos. {Qué pasa si uno o0 mas
factores no son viables
Este modulo describe los siete factores para una Accion Colectiva efectiva, por qué son fundamentales en mi contexto?

para el éxito y destaca algunos enfoques a través de los cuales se pueden lograr.

PODER DE CONVOCATORIA

El poder de convocatoria representa la capacidad de un Hub, implementador, oficina gubernamental
u otra parte interesada para reunir a posibles miembros de una coalicién mediante el uso de sus
relaciones, capital social y reputacién. El poder de convocatoria de una parte interesada le otorga
un sentido esencial de legitimidad a los ojos de los miembros de la coalicion y ayuda a motivar la
participacion inicial y continua. Los coordinadores pueden fomentar el compromiso utilizando su
posicién para demostrar el valor de la coalicidon y enfatizando cémo la Accion Colectiva puede catalizar

de manera efectiva el cambio en torno a problemas y oportunidades compartidos.

El poder de convocatoria puede ser exhibido por una institucién, organizaciéon o individuo influyente,
generalmente un defensor reconocido del tema con experiencia técnica y una gran red. Si bien en
algunos casos USAID puede ser un coordinador eficaz al aprovechar sus relaciones con el gobierno, la
sociedad civil y otros, debe seguir siendo consciente de los problemas de transparencia estableciendo
expectativas claras, siendo consciente de los posibles sesgos y asegurando una participacién equitativa;
esto, por supuesto, se aplica a todos los convocantes. Una Accién Colectiva efectiva se basa en la

confianza, la transparencia y las relaciones de trabajo fiables.
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Tipo de actor Ejemplos ilustrativos del ejercicio del poder de convocatoria

USAID Los AOR/COR u otro personal de la Misién pueden aprovechar sus relaciones con las
contrapartes gubernamentales, otros donantes, programas y proveedores de servicios

para fomentar la participacion.

Gobierno
Nacional

Si un enfoque de Accion Colectiva esta alineado con las prioridades nacionales, las

la importancia y los beneficios de la participacion.

oficinas e instituciones gubernamentales pueden otorgar legitimidad al esfuerzo y sefalar

Donante Debido a su posicién Gnica como patrocinadores financieros de las ONG locales e

internacionales, los donantes tienen una influencia considerable en las prioridades y

mas partes interesadas a la mesa.

enfoques de sus beneficiarios. Conseguir que otros donantes se unan a un enfoque de
Accion Colectiva al demostrar como aprovechara mejor su financiacién puede atraer a

Campeodn Un “campeon” o “promotor” puede ser una ONG reconocida, un lider empresarial

u otro actor que pueda motivar a otros a participar. La identificacion de multiples

ayudar a fomentar una participacién mas amplia.

campeones o promotores para motivar a diferentes grupos de partes interesadas puede

Implementador | Los implementadores pueden usar su posicion como ganadores del premio para convocar

a las partes interesadas identificando propuestas de valor para diferentes grupos e
incorporandolas al enfoque de Accién Colectiva. Sin embargo, los implementadores

el tema central de la sostenibilidad después de su retiro.

deben ser conscientes de los posibles sesgos al actuar como coordinador y Hub, asi como

UNA GUIA PRACTICA PARA LAS MISIONES DE USAID

PARTICIPACION DEL GOBIERNO

La aceptacion del gobierno se logra cuando los tomadores de decisiones clave del gobierno creen en
la coalicién, apoyan sus esfuerzos y toman medidas sobre sus recomendaciones. En la mayoria de los
contextos, la participacion del gobierno es esencial para que Accién Colectiva no solo logre avances,
sino que mantenga el esfuerzo a largo plazo. La aceptacion del gobierno podria respaldar el espacio
para que la coalicion se reina y opere, ademas de proporcionar la autoridad de convocatoria necesaria.
La aceptacion del gobierno es fundamental no solo desde el principio, sino que debe mantenerse

durante todo el proceso e, idealmente, mas alld del ciclo del programa de USAID.

En la mayoria de los casos, el gobierno debe participar en la coalicién desde el principio, proporcionando
un puente esencial entre la sociedad civil, las instituciones publicas y otros. Sin embargo, la aceptacion
del gobierno no requiere necesariamente su participacion en la coalicion en todos los casos. En la
investigacion de LINC, incluso en los casos en que los esfuerzos de la coalicién se centran en la
promocién o la rendicion de cuentas del gobierno, se demostrd que es posible y valioso contar con un

nivel de aceptacion del gobierno.

El Andlisis de la Economia Politica (PEA) y las Matrices de Estrategia de Incidencia son herramientas

eficaces para ayudar a identificar a los actores clave del Gobierno y a los agentes de poder con quienes
interactuar y buscar respaldo. Los esfuerzos de USAID han logrado atraer la participacion del gobierno

a través de varias estrategias:

MODULO 5: FACTORES PARA UNA ACCION COLECTIVA EFECTIVA

CAJA DE
HERRAMIENTAS:

Analisis de
Economia Politica
Un proceso de
entendimiento de las
dimensiones politicas
alrededor de un reto

de desarrollo usando
esta informacién para
informar como abordar
actores politicos. La
politica representa tanto
las maneras formales e
informales en que actores
influyentes colaboran en
topicos complejos.
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® Muchas coaliciones han alineado sus esfuerzos con las prioridades u objetivos clave del gobierno
para demostrar que todos estan “halando en la misma direccién”.

¢ Los convocantes se han comprometido con el Gobierno desde el principio al solicitar su opinion
sobre la estructura y los objetivos y prioridades propuestos de la coalicion.

* Mantenerse al tanto y ser sensible a las preocupaciones del gobierno ha demostrado ser eficaz
para que la coalicion demuestre su valor y compromiso con la colaboracion.

* La coalicion puede demostrar su valor proporcionando experiencia u otro tipo de apoyo del que
carece el gobierno.

* Enlos casos en que el Gobierno percibe que la coalicion esta duplicando sus esfuerzos o suplantando
su papel, las coaliciones han disipado esa preocupacion incorporando esos esfuerzos en su trabajo

y demostrando que pueden lograr mas juntos que por separado.

Si la aceptacion suficiente del gobierno resulta particularmente dificil de obtener, los implementadores
de USAID y Accién Colectiva pueden volver a evaluar su enfoque para encontrar un terreno comun en
torno al problema. En circunstancias particularmente desafiantes, USAID podria intentar aprovechar
sus relaciones diplomaticas para involucrar al gobierno en niveles mas altos de los que la coalicién es
capaz. En Ultima instancia, para lograr que el gobierno se involucre, una coalicién debe demostrar su

valor tanto para el gobierno como para su electorado.

FINANCIAMIENTO DE ACTIVIDADES

La Accién Colectiva proporciona una plataforma ideal a través de la cual las partes interesadas pueden
agrupar y aprovechar los recursos para lograr un mayor impacto colectivo. En muchos casos, la
financiacion es necesaria para respaldar los esfuerzos de una organizacion Hub, de secretaria o que
preste apoyo central. Si bien hay ejemplos de Accién Colectiva eficaces con fondos minimos o incluso
sin fondos para las actividades, la Accion Colectiva suele ser mas efectiva cuando la coalicion tiene los
recursos y la capacidad para llevar a cabo sus decisiones y prioridades. Dicho esto, este no es el Unico

papel que desempefia la financiacién en el apoyo a la Accion Colectiva.

La financiacién a menudo representa un valor
. . CICLO VIRTUOSO
importante y un motivador para que las partes DE LAS ACTIVIDADES DE FINANCIACION

interesadas se unan a una coalicién. A cambio,

las coaliciones pueden actuar como vehiculos

. . Accion
efectivos para asignar fondos para un mayor celones
conjuntas
impacto al motivar a las partes interesadas a identificadas
trabajar juntas. Las coaliciones pueden servir
como una plataforma para que los miembros
d b | d Compromiso Acciones
accedan a recursos gubernamentales o de continuo Financiadas
donantes potencialmente infrautilizados,
y también pueden ofrecer a los miembros
una red de organizaciones afines para Confianza en
Proceso

construir relaciones como socios para futuras

oportunidades.
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La financiacion de actividades de interés compartido también puede generar confianza en la coalicién;
sin embargo, es importante mantener la transparencia al determinar qué miembros reciben apoyo para
no erosionar esa confianza. Es esencial que las coaliciones determinen intencionalmente cémo financiaran
los esfuerzos y no solo qué financiaran. En algunos casos, es beneficioso para los miembros votar sobre

propuestas de financiacién o distribuir fondos mancomunados a grupos mas pequefios de organizaciones.

La financiacién de actividades también puede tener efectos perversos o no deseados. En algunos
contextos, las normas sobre vidticos y estipendios pueden promover un falso sentido de compromiso
que va en contra de la colaboracién. Ademas, la presencia de financiamiento internacional puede
tener connotaciones negativas y, por lo tanto, disminuir la participacién. La financiacion puede ser
una herramienta poderosa para motivar la colaboracion y catalizar la accion, pero dado que también
puede tener el efecto contrario, es importante evaluar el papel de la financiaciéon dentro del contexto

particular antes de integrarla en el esfuerzo de Accion Colectiva.

ESTRUCTURA DE LIDERAZGO CAPAZ

Si bien las coaliciones de Accion Colectiva pueden tomar diferentes formas, todas necesitan una
estructura de liderazgo y personal capacitado para desempefiar funciones clave. Esto es de vital
importancia ya que este personal y estructuras tienen una influencia directa en el funcionamiento
diario de la coalicién y, por lo tanto, en su éxito. Es importante distinguir el liderazgo del poder (poder
de convocatoria, dinamica de poder), ya que es posible que las personas que desempefian roles de
liderazgo no siempre tengan la mayor influencia sobre otras partes interesadas, pero deberan trabajar
de manera dindmica y hébil para generar confianza entre los miembros de la coalicion e impulsar al
grupo hacia el consenso y la rendicién de cuentas. En algunos casos, los lideres pueden ser partes
interesadas o el mismo implementador, mientras que en otros casos se pueden traer facilitadores

externos para ayudar.

Los lideres efectivos de Accion Colectiva deben poseer experiencia, energia, reputacion positiva y
capacidad de adaptacion. La experiencia ha demostrado que permitir que la coalicion seleccione lideres
entre los promotores dentro del grupo es uno de los medios mas efectivos para apoyar la Accion
Colectiva. En muchos casos, el lider ideal es central a la red; reconocido por su experiencia técnica en el
area; mantiene la confianza de otros miembros; y asegura que los procesos y estructuras que gobiernan

la coalicion sean transparentes, efectivos y equitativos.

ADAPTABILIDAD

Una Accidn Colectiva efectiva requiere una reflexiéon y una adaptacién periddicas. Aqui, adaptacion
significa la capacidad de la coalicion para realinear sus objetivos, procesos, planes y acciones. Al reunir
a las partes interesadas con diferentes perspectivas, un grupo puede encontrar que los medios iniciales
por los cuales buscan efectuar el cambio en realidad pueden no ser los mas impactantes. La adaptacion
mantiene a los miembros comprometidos, presta atencidn a sus voces y perspectivas, les da propiedad
sobre la direccién de la coalicidn y responde a sus necesidades e inquietudes. Por lo tanto, las coaliciones

deben organizar comentarios regulares e intencionales sobre el proceso de Accion Colectiva.
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La adaptacion se puede incorporar en un enfoque de Accion Colectiva de diferentes maneras. Muchos

marcos de colaboracion, como CLA , Impacto colectivo , Mejora de la calidad y Gestion adaptativa,

tienen mecanismos incorporados para garantizar la reflexién y la adaptacion periédicas. Para la Accidn
Colectiva, esto podria ser tan simple como encuestas frecuentes a los miembros y comentarios para
ayudar a comprender qué esta funcionando bien y qué se debe mejorar, o un taller anual donde
la coalicién se reline para revisar sus esfuerzos y hacer un plan detallado para seguir adelante. La
retroalimentacién de los miembros es esencial para identificar brechas en el enfoque de la coalicién.
Puede ser beneficioso contratar a un facilitador o evaluador imparcial que pueda solicitar aportes de
manera mas transparente para ayudar a guiar y enfocar la adaptacion. Las coaliciones también pueden
incorporar la adaptaciéon en su trabajo mediante el establecimiento de grupos de trabajo para evaluar

y explorar diferentes enfoques a los problemas prioritarios.

Los implementadores deben considerar cémo incorporan la adaptaciéon en el proceso de Accion

Colectiva mientras se mantienen dentro de los requisitos de USAID, como planes de trabajo formales y

MEL adaptativas.

CAJA DE
HERRAMIENTAS:

Colaborando,
Aprendiendo y
Adaptando (CLA)

CLA es un conjunto de
practicas para ayudar a
mejorar la efectividad del
desarrollo a través de la
colaboracién estratégica,
el aprendizaje continuo

y la gestion adaptativa a
través de los componentes
del Ciclo de Programa.

VALOR PERCIBIDO PARA LOS PARTICIPANTES

Las coaliciones de Accion Colectiva esencialmente brindan un foro para que las partes interesadas
se conecten con otros para emprender acciones en torno a un interés compartido hacia un objetivo
comin. Como hemos visto, también pueden proporcionar a las organizaciones financiacién para
actividades que no estan disponibles en otros lugares. Sin embargo, los vinculos y los recursos por
si solos no son los Unicos motivadores para la participacién. Los miembros necesitan obtener algin
valor o beneficio a través de su participacion. Por ejemplo, las coaliciones pueden brindar acceso a
capacitacion, tutoria y desarrollo de capacidades; intercambio de conocimientos e informaciéon entre
socios; acceso y capacidad de relacionarse con el Gobierno; o el potencial para influir en la politica. Para
los actores gubernamentales en particular, pueden proporcionar acceso a recursos, conocimientos,

experiencia 0 un mejor acceso a sus electores que podrian faltar.

Para que las coaliciones creen valor, necesitan comprender las necesidades y motivaciones de los
miembros. Al igual que con la obtencién de la aceptacion del Gobierno, los miembros deben ver que
el trabajo de la coalicién esté alineado con sus propios objetivos. Esto se puede lograr encuestando
a las partes interesadas locales para comprender mejor los beneficios que desean a través de la
membresia y reunir su opinidn sobre estas propuestas de valor durante las fases iniciales del disefio
del programa, y luego integrarlas en la estructura y los procesos de la coalicién desde el principio.
Este proceso se vincula estrechamente con la adaptacion y, por lo tanto, debe continuar durante la
duracién del esfuerzo para garantizar que la coalicion siga brindando valor para impulsar la participacion
activa. Algunos mecanismos para facilitar este aporte pueden incluir encuestas anuales, cumbres de
aprendizaje, retroalimentacion anual y talleres de revision, que podrian ser dirigidos de manera efectiva

por un facilitador o evaluador externo.

Los enfoques efectivos de Accion Colectiva deben proporcionar valor a través de la membresia como
factor contribuyente y como resultado de una colaboracién efectiva. Este efecto de retroalimentacion

puede ayudar a una coalicién a construir y mantener el impulso hacia resultados més fuertes y sostenibles.
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COMPROMISO CON LA ACCION

Para que los factores anteriores conduzcan a una colaboracién eficaz, los participantes deben
comprometerse a poner en practica sus planes. Esto significa que todos los involucrados tienen una
comprension clara de sus roles y responsabilidades; participan consistente y significativamente en la
coalicion; y luego dan seguimiento a las acciones y decisiones. Mas alld de garantizar el funcionamiento
efectivo de la coalicion, la rendicién de cuentas también ayuda a crear un sentido de propiedad y a que
los miembros “halen en la misma direccion”. Dado que el compromiso con la accién esta estrechamente
relacionado con el valor percibido, la rendicion de cuentas es tanto un factor contribuyente como el

resultado de una colaboracién eficaz.

Para que una coalicién funcione de manera efectiva, debe haber expectativas claras para todos los
miembros, no solo para aquellos en posiciones de liderazgo o de toma de decisiones. Esto podria
incluir requisitos de asistencia o contribucion, alcances de trabajo documentados, memorandos de
entendimiento y declaraciones de compromiso. A lo largo del proceso de Acciéon Colectiva, los
miembros deben estar motivados para mantener su compromiso con el esfuerzo, que se puede
reforzar a través de la adaptacién y el seguimiento, la evaluacién y el aprendizaje conscientes de la
mejorar la comprension de una coalicidon sobre su impacto y respaldan un entorno de intercambio de
conocimientos y adaptacién. Los facilitadores también deben analizar los comentarios de los miembros
e incorporarlos en futuras decisiones de desempefio, liderazgo y programacién. Todas estas tareas
requieren un liderazgo fuerte y capaz que opere dentro de estructuras transparentes, como una
secretaria con un mandato claro. Al igual que el valor percibido, el compromiso con la accién debe

verse como un resultado y un factor que contribuye a una Accién Colectiva efectiva.

>

:QUE PASA SI UNO O MAS FACTORES
NO SON VIABLES EN MI CONTEXTO?

La Accion Colectiva efectiva es el resultado de una combinacion de factores multidimensionales y
especificos del contexto definidos en este médulo. Con base en la investigacion de LINC, todos los
estudios de casos de Accion Colectiva efectiva exhibieron algiin nivel de énfasis en cada uno de los
factores descritos anteriormente. Sin embargo, estos siete factores no son necesariamente exhaustivos,
ni es un requisito estricto maximizar todos los factores. USAID y los implementadores deben prever
que el grado de influencia e importancia de cada uno de estos factores varie significativamente entre
contextos, partes interesadas y problemas, y algunos de estos factores también poseen componentes
temporales. La aceptacion del gobierno y el valor percibido, por ejemplo, pueden necesitar construirse
con el tiempo, una vez que los miembros entiendan mejor los resultados y beneficios del trabajo de la
coalicion. No todas las coaliciones necesitaran adaptar significativamente su enfoque si esta funcionando
bien, o proporcionar fondos para actividades si hay otros medios para lograr objetivos conjuntos. En
pocas palabras, la clave de la Accién Colectiva radica en comprender las necesidades especificas del

contexto y las partes interesadas, y planificar un enfoque eficaz para responder.
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MODULO 5: CONCLUSIONES CLAVE

* La investigacion de LINC demostré que hay siete factores clave que contribuyen a una Accién
Colectiva efectiva, sin importar el contexto o el alcance: Poder de convocatoria, aceptacion del
gobierno, estructura de liderazgo capaz, financiamiento para actividades, adaptabilidad, valor

percibido por los participantes y compromiso con la accion.

* No todos los factores son necesarios para una Accién Colectiva efectiva, pero se ha demostrado
que todos brindan valor a los esfuerzos de Accién Colectiva. Dicho esto, la influencia de un

factor dado puede variar con el tiempo o dependiendo del contexto.

* Si bien se encontré que cada uno de los factores influye independientemente del contexto, las
estrategias para lograrlos pueden variar significativamente segin el mismo. Para mantener el
“toque ligero” de USAID como se sugiere en el Médulo 3, el Hub y la coalicién deben liderar la

definicion de esas estrategias.
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HODULO Elaboraciéon de un Alcance

del Trabajo (SOW) para
la Accion Colectiva

EN ESTE MODULO:

Teoria del Cambio para
la Accion Colectiva

Objetivos para la
................... Accion Colectiva

y Médulo 5), USAID puede comenzar a documentar decisiones clave y parametros en un Alcance del Actividades ilustrativas

Trabajo (SOW por sus siglas en inglés) o Descripcién del Programa para incorporar en una solicitud. Por para la Accién Colectiva
supuesto, debido a la naturaleza iterativa del disefio, la redaccion del SOW o Descripcién del Programa

puede requerir la revision de esas decisiones clave, incluida la idoneidad de la Accién Colectiva.

Un buen Alcance del Trabajo capturard
efectivamente tanto el progreso hacia el objetivo
técnico como las mejoras en la colaboracion de las
partes interesadas.

Uno de los desafios en el desarrollo de un SOW o Descripcién del Programa claro y efectivo que
incorpore Accién Colectiva es capturar tanto las necesidades como el progreso hacia lograr la cohesion
del grupo frente al éxito hacia objetivos técnicos como mayores ingresos, menor corrupcion, mejor
calidad del aire o menor mortalidad infantil. Un buen SOW o Descripcién del Programa capturara de
manera efectiva tanto el progreso hacia el objetivo técnico como las mejoras en la colaboracion y la

accion de las partes interesadas que se estimulan.

Este modulo aborda los componentes clave para desarrollar un SOW o Descripcion del Programa que
se usara para una solicitud de USAID enfocada en Accién Colectiva, o incorporar Accién Colectiva
en la actividad: primero, desarrollar una Teoria de Cambio (ToC por sus siglas en inglés), luego definir
los objetivos de la Accion Colectiva y, por Ultimo, elaborar algunas posibles actividades ilustrativas de
la Accién Colectiva. Si bien los SOW vy las Descripciones de Programas no estan redactados para los
proyectos, la orientacién sobre la ToC, los objetivos y las actividades ilustrativas seguiran siendo Utiles

para pensar en las necesidades para determinar el alcance de un proyecto si se determina que es el

TEORiA DEL CAMBIO PARA LA
ACCION COLECTIVA

USAID, junto con algunos otros donantes, han cambiado a un paradigma de ToC para sus actividades
de desarrollo. Una ToC proporciona un andlisis causal profundo de los problemas basado en una base
de evidencia rigurosa y en evolucion. El andlisis de la ToC es muy adecuado y consistente con Accién

Colectiva, ya que la ToC define un entendimiento comun entre las partes interesadas en torno a las
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acciones necesarias para lograr el cambio; por lo tanto, puede servir como una forma efectiva de

involucrar a las partes interesadas locales en Accion Colectiva.

La guia de USAID Theory of Change: A Facilitator’s Guide y el blog de USAID Learning Lab titulado,

i1Qué es eso que se llama <Teorfa del Cambioy? son dos recursos que ayudan a guiar ToCs efectivas

que son plausibles, factibles y comprobables; ofrecer orientacion sobre el mapeo y andlisis de las
partes interesadas; e ilustrar como el proceso de mapeo se puede utilizar como una herramienta de
comunicacion para obtener el consenso de las partes interesadas, definir el éxito y asignar roles y

responsabilidades.

DISENANDO UNA TEORIA DEL CAMBIO PARA LA ACCION COLECTIVA

Paso Consideraciones de Accion Colectiva
——> | ¢+ ;Qué factores sistémicos pueden afectar la
colaboracién y como se pueden abordar?
1 Investigar y »  ;Qué tan dispuestas estan las partes
comprender el entorno. interesadas a colaborar?

* ;Qué alcance geografico y técnico tiene sentido
para el esfuerzo de Accion Colectiva ?

——> |+ ;Como puede contribuir Accién Colectiva
a lograr el objetivo de desarrollo?
2 identificar el objetivo
a largo plazo.

———> | + ;Cudles son las funciones y responsabilidades

de las diferentes partes interesadas para
i " j racié ion?
3 Realice un "mapeo mejorar la colaboracion y la cohesion?
hacia atras" »  ;Qué restricciones a la colaboracién
para identificar se pueden eliminar o mejorar?
los resultados
intermedios.

—> |+ ;Como se pueden definir los caminos para estimular

la Accién Colectiva y facilitar la distribucion de
4 \dentificar roles y responsabilidades entre los miembros?
intervenciones que » (Es probable que se necesiten incentivos para lograr
lograran resultados resultados intermedios en torno a la cohesién, como
intermedios. la creacién de confianza o el fortalecimiento de redes?

——> | + ;Qué indicadores son Utiles para medir

5 oo la eficacia de los aspectos colaborativos
Desarrollar indicadores para lograr el objetivo de desarrollo?
que permitan evaluar » ;Son aplicables los indicadores que
el desempefio de las miden la cohesién de la coalicién y otras

intervenciones. medidas de fortaleza de la red?

6 Articular la Teoria
del Cambio con
una narrativa
y/o diagrama.

De acuerdo con la guia de USAID, el desarrollo de una ToC sigue un proceso de seis pasos ilustrado

en el diagrama a continuaciéon, con consideraciones especificas relacionadas con Accion Colectiva
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detalladas a la derecha. Si bien este moédulo pretende brindar orientacion para las misiones de USAID
en el desarrollo de una ToC, se aplican principios similares para los implementadores y las coaliciones
de Accion Colectiva para elaborar y perfeccionar sus propias teorias. En linea con el enfoque de “toque

Accién Colectiva y la coalicion definan los resultados esperados y los mecanismos para lograrlos.

Con base en la investigacion de LINC, se desarrollé la siguiente ToC general sobre enfoques y acciones

colaborativos para uso y perfeccionamiento por parte de las misiones de USAID:

UNA TEQRiA GENERAL DEL CAMBIO @
DE ACCION COLECTIVA:

Sl las partes interesadas en [problema de desarrollo] se reiinen en torno a un objetivo compartido

en un enfoque de Accién Colectiva,

Y Sl la coalicién de la Accion Colectiva fortalece su capacidad de colaboracion (centrandose
en la cohesion del grupo y no solo en los resultados, por ejemplo, a través de [ Aceptacion
del gobierno, estructuras de liderazgo, capacidad de adaptacién con el tiempo, financiamiento para

actividades y propuesta de valor para los participantes]),
ENTONCES las acciones de las partes interesadas estaran alineadas y coordinadas,

Y LUEGO, la coalicién lograra un impacto mejorado, sostenido, escalado y de propiedad local
hacia [resultados de desarrollo elaborados].

Algunas de las experiencias de USAID con Accién Colectiva han incluido una solicitud con una ToC
mas especifica para esa actividad, dos de las cuales se proporcionan a continuacién. El primer ejemplo,
desarrollado por USAID/México en colaboracién con los socios implementadores, es para una actividad
que apunta a emprender Accién Colectiva como una intervencién que apoya uno de tres objetivos. El
segundo ejemplo, desarrollado por USAID/Vietnam, es para una actividad que emplea Accion Colectiva

para lograr un objetivo de desarrollo, en este caso, reducir la contaminacion.

USAID/México Actividad de Fortalecimiento de Multiples Partes Interesadas (MSA):

Sl |a actividad fortalece capacidades especificas de las instituciones para enfocarse en contribuir

al impacto,

Y Sl la actividad apoya la colaboracién de muiltiples partes interesadas en torno a una visiéon

compartida,

ENTONCES habra mayor confianza, capital social, movilizaciéon de recursos y efectividad de

las actividades entre los participantes en el proceso.

Y ENTONCES aumentari la sostenibilidad de las iniciativas de desarrollo social.
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Solicitud de reduccion de la contaminacion de USAID/Vietnam

SI USAID apoya un enfoque de impacto colectivo para abordar problemas especificos de

contaminacion ambiental,

ENTONCES esto dard como resultado un cambio de politica, implementacién de politica y

cambio de comportamiento que contribuya a reducir la contaminacién ambiental.

Punto de decisién: ;Cuales son los caminos que imagina que la Accion Colectiva apoyara

a la coalicion para lograr y mantener el objetivo de desarrollo?

ACTIVIDAD OBJETIVOS PARA
LA ACCION COLECTIVA

Los objetivos relacionados con Accion Colectiva se pueden considerar en cuatro categorias amplias,

discutidas a su vez a continuacién con preguntas para guiar el desarrollo y algunos ejemplos de cada una.

Objetivos Técnicos: Incorporar aspectos de la Accion Colectiva hacia el logro del objetivo primario

de desarrollo.

¢ ;Como pueden las partes interesadas trabajar juntas para lograr el objetivo técnico?
¢ ;Cémo definen los diferentes actores el problema y las causas fundamentales? ;Son consistentes
sus puntos de vista y en qué difieren?

* ;Cémo ven las partes interesadas el progreso y los resultados deseados hacia una agenda comun?

Ejemplos: Fortalecimiento de la cooperacion entre las redes de Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC), las instituciones gubernamentales y otras partes interesadas para abogar constructivamente,
implementar y monitorear reformas democrdticas que fortalezcan la transparencia, la rendicién de
cuentas y la capacidad de respuesta del gobierno.

Mejorar el ecosistema empresarial para nuevas empresas e iniciativas innovadoras y estimular una
cultura que abarque nuevas oportunidades de tecnologia para promover el crecimiento econoémico
sostenible.

Objetivos de cohesiéon de las partes interesadas y de la red: Centrarse en mejorar la

colaboracién, la confianza y la accion de los miembros de la coalicion.

¢ ;Como se relacionan actualmente las partes interesadas entre si y donde se necesitan mejoras?

¢ ;Qué tan dispuestas estan las partes interesadas a colaborar? ;Se pueden atribuir obstaculos
especificos a ciertas partes interesadas y qué se puede hacer para incentivar el cambio?

¢ ;Quiénes son los lideres prestando el apoyo central y qué tan efectivo es su liderazgo? ;Pueden
guiar efectivamente la vision general, crear voluntad colectiva y movilizar recursos? ;Cudl es el
cambio deseado en estas dreas’?

¢ ;Qué herramientas o foros pueden mejorar la colaboraciéon y cudl es el impacto deseado y

sostenido correspondiente?

Ejemplos: Las partes interesadas fortalecen su relacién y cooperacion, demostrando el desafio,
el propésito, la vision y el enfoque compartidos para resolver las limitaciones de WASH en las
comunidades rurales.
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Los didlogos de mudltiples partes interesadas crean agendas comunes para abordar las limitaciones
de alta prioridad y los resultados deseados para la gestién de los recursos naturales.

Las partes interesadas pueden disefiar y entregar de manera efectiva y colectiva acciones que se
puedan reforzar y que contribuyan a mejorar el ecosistema de desarrollo empresarial.

La codlicién de partes interesadas exhibe un fuerte liderazgo por parte de los actores principales que
guian la visién y la estrategia para la participacién colectiva, generan voluntad, promueven politicas y
movilizan recursos para la implementacién.

Objetivos de capacidad de las partes interesadas y de la red que se centran en desarrollar
la capacidad institucional para colaborar de manera eficaz y la capacidad de la coalicidon en su conjunto.

¢ ;Qué capacidades necesitan desarrollar o mejorar las partes interesadas o la coalicién para que

puedan abordar de manera mas eficaz el problema del desarrollo?

JEn qué dreas las diferentes partes interesadas necesitan desarrollar sus capacidades organizacionales
para que puedan colaborar mejor hacia resultados que beneficien a los constituyentes de las partes
interesadas?

e ;Cémo pueden las partes interesadas colaborar para desarrollar un sistema de medicién de
impacto compartido que rastree objetivamente sus esfuerzos, progreso, efectividad y capacidad
de adaptacion?

Ejemplos: Las capacidades institucionales, organizativas y técnicas fortalecidas permiten que las

coaliciones y redes de OSC desempefien roles de liderazgo mds fuertes para promover la democracia
y el buen gobierno.

Los actores del sistema de mercado poseen y aplican capacidades organizacionales y técnicas nuevas
y mejoradas para estimular el desarrollo econdmico y fortalecer la competitividad en sectores clave.

Objetivos de movilizacion de recursos que se enfocan en que los miembros de la coalicion

comprometan recursos para apoyar su administracion y actividades.

¢ ;Como pueden las partes interesadas brindar y administrar de manera mas efectiva los recursos
financieros, materiales y humanos para brindar sus servicios de manera mas sostenible y equitativa’

* ;A qué recursos pueden acceder las diferentes partes interesadas que pueden lograr sinergias y
mejorar la colaboracién hacia la meta? ;Cémo pueden aprovecharse mas eficazmente en términos
de alcance y oportunidad?

¢ ;Qué recursos se necesitaran en el futuro para sostener la coalicion y contribuir a sus actividades
y progreso?

Ejemplos: Fortalecimiento de la capacidad de las partes interesadas y las redes para mejorar el
acceso, aprovechar y gestionar el aumento de los recursos financieros de manera sostenible.

Aumento de la financiacién publica y mejora de la inversién hacia tecnologias mds limpias y eficientes
en los servicios publicos.

La codalicién de partes interesadas desarrolla y ejecuta un plan de movilizacién de recursos que le
permitird mantener su progreso e impacto mds alld del financiamiento de USAID.

Punto de decision: ;Cémo contribuye la Accién Colectiva de las partes interesadas al
tema del desarrollo? ;Qué importancia debe tener la Accion Colectiva como medio para
lograr los objetivos de desarrollo? ;Qué relaciones y capacidades de las partes interesadas

deben mejorarse para abordar el problema de manera més eficaz?
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ACTIVIDADES ILUSTRATIVAS PARA
LA ACCION COLECTIVA

Esta seccion examina algunas actividades ilustrativas que se pueden adaptar para una SOV o Descripcion
del Programa, nuevamente alineadas con los mismos cuatro tipos generales de objetivos. Por supuesto,
no es necesario que los oferentes o solicitantes estén obligados por estas actividades y se les debe
alentar a elaborar intervenciones mas especificas consistentes con los objetivos y adaptadas al paisaje

local y las partes interesadas.

Actividades ilustrativas para lograr los objetivos técnicos:
Estimular la Accién Colectiva a través de un enfoque facilitador con la codlicién de partes interesadas
para abordar las dreas prioritarias de los objetivos técnicos.

Identificar colectivamente las carencias de informacion y realizar investigaciones o encuestas sobre
objetivos técnicos, desafios, prioridades y oportunidades.

Comparta el aprendizaje y la experiencia de los profesionales con la coalicién mds amplia para el
debate y la adaptacién.

Organice capacitaciones, talleres, seminarios y otros foros para priorizar problemas, informar politicas
y toma de decisiones, y tomar medidas colectivas.

Proporcionar sub-adjudicaciones (cofinanciadas) para apoyar los resultados técnicos y de Accion
Colectiva.

Actividades ilustrativas para lograr la cohesion de las partes interesadas y la red

Realice un mapeo y andlisis de la red para identificar a las partes interesadas relevantes y sus
relaciones, roles y responsabilidades en el drea técnica.

Establezca una coalicién de partes interesadas, o refuerce las redes existentes, para que la Accién
Colectiva identifique y aborde las prioridades.

Organice viajes de estudio, visitas cruzadas e intercambios sociales y profesionales para fortalecer la
formacién de equipos y la cohesion de la red.

Desarrolle foros apropiados para involucrar activamente al gobierno, la sociedad civil, las empresas y
otras partes interesadas de manera mds efectiva en torno a las prioridades.

Facilite a los lideres de la prestando el apoyo centralizado, la organizacién de reuniones periddicas
para compartir informacion y orientar la accién con las partes interesadas de la codlicion y las
comunidades.

Facilite los esfuerzos de la coalicién para llevar a cabo actividades de divulgacion publica para crear
conciencia e informar a las comunidades y electores sobre la cooperacion y la accién.

Actividades ilustrativas para lograr el desarrollo de capacidades de las partes
interesadas y la red

Brindar capacitacion y asistencia técnica (TA) para abordar las brechas clave de capacidad
organizativa y de red.

Introducir herramientas para mejorar la participacién publica, la difusion de informacién, el
seguimiento y la presentacién de informes.

Apoyar el establecimiento y la gestion de centros de datos, informacién y conocimientos dirigidos por
las partes interesadas.
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Apoyar el disefio y la implementacién dirigidos por las partes interesadas de campafias de promocién
y actividades de recaudacién de fondos.

Apoyar la recopilacién inicial y continua de los comentarios de los constituyentes, utilizados para el
disefo, la implementacién y el monitoreo de actividades.

Proporcionar subvenciones secundarias a las partes interesadas de la coalicién para desarrollar su
capacidad de realizar acciones y promover la agenda de reforma basada en problemas.

Identificar, buscar y apoyar oportunidades para desarrollar y aplicar tecnologias méviles e Internet
hacia las prioridades.

Construya el liderazgo de la coalicién en torno a MEL, facilitando la documentacién y el intercambio
de logros, lecciones aprendidas y mejores prdcticas.

Actividades ilustrativas hacia la movilizacion de recursos
Involucrar a las partes interesadas de la codlicion para identificar los recursos financieros, materiales
y humanos que se pueden aprovechar en Accién Colectiva.

Apoyar a la codlicién para identificar fuentes de financiacion nuevas y disponibles, establecer
asociaciones para compartir recursos y aprovechar los recursos para abordar las prioridades.

Proporcionar fondos de contrapartida para fomentar la movilizacién de recursos por parte de los
miembros de la coalicién.

Recuadro: Ejemplos de actividades ilustrativas de la Solicitud de
Reduccién de la Contaminacién de USAID/Vietnam

Actividades ilustrativas Identificar los desafios de la contaminacién ambiental que tienen una
hacia los objetivos energia y un compromiso significativos por parte de los grupos y
téchnicos actores locales.

Brindar servicios de asesoria técnica y apoyo a la investigacion
relacionados con los desafios de contaminacion ambiental que
enfrentan los actores locales.

Actividades ilustrativas Apoyar a los actores locales en el mapeo de partes interesadas y
hacia la cohesion de las sistemas relacionados con el desafio de la contaminacién ambiental.
partes interesadas y la Identificar y fortalecer las relaciones entre los promotores locales.
red

Actividades ilustrativas Fortalecer la capacidad de las organizaciones sociales con experiencia
hacia las partes para facilitar el impacto colectivo.

interesadas y la Facilitar el desarrollo de sistemas de gestién de datos.

capacidad de la red . AR - .
Proporcionar sub-adjudicaciones a las organizaciones sociales para

que sirvan en la funciéon de apoyo centralizado y faciliten el impacto
colectivo entre los actores locales.

Actividades ilustrativas Identificar flujos de financiamiento alternativos/locales y otras
hacia la movilizacion de oportunidades para fortalecer la sostenibilidad y el éxito del enfoque
recursos de impacto colectivo.

Establecer un pequefio programa de sub-adjudicaciones para apoyar
el liderazgo de los actores locales en relacion con los desafios de la
contaminacién ambiental.

Punto de decision: ;Cual es el equilibrio adecuado entre abordar los objetivos técnicos y

fortalecer la cohesion y las capacidades de la coalicion y de las partes interesadas?

MODULO 6: ELABORACION DE UN ALCANCE DEL TRABAJO (SOW) PARA LA ACCION COLECTIVA 56



ACCION COLECTIVA EN LA PROGRAMACION UNA GUIA PRACTICA PARA LAS MISIONES DE USAID

MODULO 6: CONCLUSIONES CLAVE

* Uno de los desafios en el desarrollo de un SOW o Descripcién del Programa para la Accién
Colectiva claro y efectivo es equilibrar la necesidad de fortalecer la cohesién de la coalicion con

la necesidad de avanzar hacia el objetivo técnico.

* De acuerdo con el pequeiio papel de USAID propuesto en el Médulo 3, la Teoria del Cambio, los
objetivos de Accion Colectiva y las actividades ilustrativas pueden ser desarrolladas o refinadas

directamente por los miembros de la coalicidn en lugar de ser prescritos por USAID.

¢ Si bien las SOW y las Descripciones de programas no se redactan para los proyectos de USAID,
el mismo pensamiento para comprender las vias potenciales para lograr Accion Colectiva y el

objetivo técnico es valioso para determinar el alcance de un proyecto.
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MODULO

Presupuesto para

|a ACCién COleCtiva EN ESTE MODULO:

{Qué entra en un
presupuesto de
Accion Colectiva?

Los requisitos presupuestarios para la Accion Colectiva deben considerarse junto con el desarrollo .
9 presup P ) Datos de estudio de

del SOW o la Descripcion del Programa (Moédulo 6). Este médulo brinda orientacién sobre caso para costos de

cémo las misiones pueden determinar un presupuesto apropiado para una adjudicaciéon de Accion Accion Colectiva

Colectiva teniendo en cuenta el objetivo general y las intervenciones propuestas. Como se discutid

se espera que se describa en su propuesta y se refleje en sus presupuestos.

A pesar de haber elaborado una ToC y objetivos, la elaboracién del presupuesto para Accién Colectiva
aun puede ser un desafio dada la naturaleza incierta de las necesidades de la coalicion o la direccion
que podria tomar el esfuerzo de Accion Colectiva. Un desafio comun es la posible necesidad de revisar
un presupuesto después de que finalice la adjudicaciéon. Dado que las necesidades de recursos de
Accion Colectiva pueden cambiar durante el curso de la implementacion, USAID debe, en la medida
de lo posible dentro de las regulaciones aplicables, intentar proporcionar un proceso eficiente para
reasignar fondos, agregar fondos para oportunidades emergentes, cambiar hitos y/u otros elementos

clave para la eficacia de la Accién Colectiva, y la falta de flexibilidad puede ser una barrera.

:QUE ENTRA EN UN PRESUPUESTO
DE ACCION COLECTIVA?

Existen varios factores que pueden afectar el tamafo de un presupuesto de Accion Colectiva, incluido

=

el punto de entrada, el alcance geografico, la gama de partes interesadas involucradas, la duracion
lista proporciona una guia para las categorias de costos tipicos relacionados con Accion Colectiva,
sefialando que la aplicabilidad de cada una dependera del disefio y de si la Accion Colectiva es el

objetivo principal o un medio para lograr un objetivo de desarrollo més amplio.

* Recursos humanos: Niveles apropiados de recursos humanos, incluido el personal, socios,
consultores y otros responsables de los esfuerzos de la Accion Colectiva. Esto incluye la gestion
y el apoyo de los socios implementadores, asi como cualquier recurso humano especifico para un

Hub de coalicion y facilitacion.

¢ Actividades y eventos: Recursos para actividades y eventos de movilizacién de la coalicion
propuestos, incluidos lugares, viajes y alojamiento, reembolsos de participantes, organizador y

otros gastos relacionados. Estos pueden incluir reuniones periddicas de la coalicién, eventos
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especiales para un publico més amplio o eventos relacionados con acciones y prioridades conjuntas

y para generar confianza y cohesion.

¢ Gastos de capacitacion: Capacitacion para mejorar las habilidades y el conocimiento de los
miembros de la coalicion para desarrollar su capacidad organizativa; personal del Hub para mejorar
su gestion, facilitacion, comunicaciones, MEL y otras funciones; participantes externos identificados

y priorizados por la coalicion; y potencialmente desarrollo del personal y de los socios.

¢ Otras actividades de desarrollo: Esta categoria puede ser dificil de anticipar, pero podria
estimarse como un conjunto de fondos para apoyar acciones conjuntas para lograr el objetivo de

desarrollo mas amplio.

¢ Gastos MEL: Cualquier gasto necesario para apoyar el seguimiento, la evaluacién y el aprendizaje;

por ejemplo, para realizar estudios como un andlisis de redes sociales que medird y rastreara el

impacto de Accién Colectiva y la efectividad y cohesién de la red.

¢ Otros costos directos que pueden estar especificamente relacionados con la Accion Colectiva,
como plataformas de TIC para compartir conocimiento o comunicaciones fluidas, publicacion
de productos de conocimiento y gastos de visibilidad adecuados. Estos pueden ser importantes
para que la coalicion comparta conocimientos interna y externamente, asi como para continuar

atrayendo a las partes interesadas relevantes.

ESTUDIO DE CASO “DATOS DE COSTOS PARA
LA ACCION COLECTIVA EN SISTEMAS WASH”

La Asociacion de Aprendizaje de Sistemas WASH Sostenibles (SWS) de USAID llevé a cabo un analisis

profundo de recursos para Accién Colectiva en el sector de Agua, Saneamiento e Higiene (WASH por

sus siglas en inglés). ' El estudio examiné los niveles reales de recursos financieros y humanos para los
esfuerzos de Accion Colectiva implementados en once estudios de caso en Etiopia, Kenia y Uganda. Si
bien los costos reales son, por supuesto, especificos de la regidn, es Gtil un resumen de los requisitos

de recursos relativos para cada actividad (promediados en los once estudios de caso).

Recursos humanos: El siguiente grafico muestra los dias de nivel de esfuerzo del personal (LOE) para
siete actividades diferentes de Accién Colectiva implementadas por equipos SWS, con la advertencia
de que no todos los casos incluyeron todas las actividades. La LOE del personal estuvo compuesta por
equipos locales en las regiones, personal a nivel nacional y asesores internacionales contratados por
algunos equipos de SWS. En los casos que se muestran, la LOE del personal fue relativamente uniforme,

oscilando entre 540 y 760 dias durante el periodo de implementacién de cinco afios.

Si bien este es solo un ejemplo, aunque se combinan once iniciativas diferentes de Accién Colectiva, se
puede determinar que, con mucho, el mayor compromiso de los recursos del personal giré en torno
a las reuniones de la coalicién: coordinar y ayudar a organizar las reuniones y hacer un seguimiento
con los miembros entre reuniones con fines de coordinacidn y seguimiento y avances y actividades. El
andlisis de sistemas inicial y MEL también contribuyeron significativamente; estas actividades incluyeron
la aplicacion de herramientas de monitoreo de sistemas bastante extensas, como el andlisis de redes
sociales, realizado a intervalos de referencia, mediano plazo y final.

1 Accion colectiva en VWASH: lecciones y hallazgos de once enfoques colaborativos (pagina 30)
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COMPROMISO DE RECURSOS HUMANOS PARA LOS ESFUERZOS DE ACCION COLECTIVA
Sistemas WASH Sostenibles - Once Estudios de Caso

Il Personal de apoyo local I Cuerpo Técnico Nacional Asesores Internacionales

(onsultas iniciales
de las partes interesadas

Analisis inicial de sistemas

Lanzamiento de evento o reunion

Reuniones regulares
dela coalicion

Actividad

Seguimiento entre reuniones
Monitoreo continuo de sistemas

Viajes de Intercambio

o
(%
o

100 150 200 250

Tiempo del personal (dias)

Los requisitos de recursos humanos seguramente variaran dependiendo de factores adicionales como
el autoliderazgo de las partes interesadas de la coalicién, el nimero de partes interesadas en la coalicion
o red, la frecuencia de las reuniones y eventos organizados, el rigor del monitoreo y seguimiento, la
intensidad de las actividades y elementos de desarrollo de capacidades transferidos a equipos locales

por socios internacionales.

Gastos no laborales: El grifico a continuacion muestra los gastos relativos incurridos por los equipos
SWS en la implementacién de las mismas actividades de Accién Colectiva mencionadas anteriormente.
Aqui es importante sefialar que los datos reflejan solo la contribucion de SWS (USAID) y excluyen
los fondos externos proporcionados por otras partes interesadas, que fueron un 18 % mayores que la
contribucién de SWS. (No hay un desglose de partidas para el cofinanciamiento, pero es notablemente
mas alto que la contribucién del donante). Tenga en cuenta que el grafico no informa las cifras de costos

reales, sino los niveles relativos entre los esfuerzos de Acciéon Colectiva.

Como se ve en el cuadro, organizar y facilitar las reuniones periddicas de la coalicién requiere el mayor
compromiso financiero. (En la mayoria de los casos, las reuniones eran trimestrales y COVID interrumpio
el cronograma durante el Ultimo afio). El informe sefiala que estos gastos solo incluyen actividades a
nivel regional y no incluyen esfuerzos de incidencia a nivel nacional y varias investigaciones. Una vez
mas, este cuadro representa solo los estudios de casos de SWS, pero puede brindar cierta perspectiva
sobre los requisitos de costos relativos para diferentes intervenciones de Accion Colectiva. Estos datos
también pueden proporcionar un recurso general para una estimacion de costos independiente del

Gobierno de los Estados Unidos (IGCE por sus siglas en inglés).

Costos hacia los objetivos técnicos frente a Accion Colectiva: Como punto de referencia
final, es Util examinar rapidamente los gastos que se contribuyen para facilitar la Accién Colectiva,
frente a los que se contribuyen directamente a los objetivos técnicos. En el caso de SWS, las coaliciones
implementaron actividades como la planificacion maestra de WASH; monitoreo de activos y servicios;
mejoras en el suministro de agua; sistemas de operacién y mantenimiento; vertederos y letrinas; y

pilotos de demostracion.
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GASTOS POR MEDIDAS DE ACCION COLECTIVA
Solo costos de los donantes, niveles relativos

Viajes de intercambio y reuniones
de coordinacion multidistrital

Monitoreo continuo de sistemas
Seguimiento y coordinacion entre reuniones

Reuniones regulares de la coalicion

Analisis de sistemas iniciales

Tenga en cuenta la ausencia de

la escala de costos: los gastos se
informaron en el equivalente de USD,
pero los valores no se muestran aqui.

Lanzamiento de evento o reunion

Consultas iniciales de las partes interesadas

Si bien no se ha establecido una relacion de causa-efecto entre la inversion de los donantes y la de las
partes interesadas, hay dos afirmaciones notables. En primer lugar, cada ddlar de inversion de USAID
apalancé $4,76 en contribuciones de las partes interesadas, que incluyeron contribuciones tanto para
iniciativas prioritarias de WASH como para medidas de Accion Colectiva. En segundo lugar, cada délar
de inversién en prioridades técnicas de VWASH estaba respaldado por $0,61 de inversion en medidas
de Accion Colectiva, incluidas las contribuciones de los proyectos SWS y las partes interesadas. Quizas
se podrian proponer y medir métricas similares para rastrear la capacidad de los fondos de USAID

para aprovechar los recursos locales en objetivos técnicos y ayudar a evaluar el costo-beneficio para

Punto de decision: ;Qué categorias de costos deben asociarse con el disefio de la
actividad? ;Qué nivel de importancia se le debe dar a presupuestar las medidas de Accién
Colectiva en comparacion con las intervenciones técnicas? ;Cuanto tiempo del personal es

razonable contribuir para facilitar la Accion Colectiva?

MODULO 7: CONCLUSIONES CLAVE

* El presupuesto para la Accién Colectiva debe considerarse junto con el desarrollo del SOW
el presupuesto puede ser un desafio debido a la naturaleza incierta de las necesidades de una

coalicion de Accion Colectiva o la direccion que podria tomar el esfuerzo de Accion Colectiva.

e Las actividades de Accion Colectiva generalmente incluyen inversiones en recursos humanos,
actividades y eventos, capacitacién y actividades de MEL. Ademas, el presupuesto a menudo
incluye apoyo para actividades o infraestructura que fortalece la capacidad de colaboracién de
la coalicion y apoyo para actividades conjuntas que la coalicion prioriza para lograr sus objetivos

técnicos.
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* Un estudio reciente de 11 actividades de Accion Colectiva del sector WASH en Africa Oriental
identifico el seguimiento con las partes interesadas entre las reuniones periédicas de la coalicion
como el requisito mas importante para el tiempo del personal. Para los gastos no laborales, el
mismo estudio encontré que el apoyo a las reuniones periddicas de la coalicion era la categoria
de gasto mas grande, seguida por el financiamiento para actividades conjuntas y el aprendizaje

de la coalicién.

¢ El estudio también confirmé que los participantes aprovecharon importantes recursos para
organizar y facilitar la coaliciéon y realizar actividades conjuntas. Ademas, el estudio estimo que,
en estos casos, poco menos de dos tercios de los recursos se invirtieron en acciones hacia las
prioridades técnicas de WASH y poco mas de un tercio en la cohesion de la coalicion Accidn

Colectiva.

* Como las necesidades de recursos de Accion Colectiva pueden cambiar durante el curso de
la implementacion, USAID debe, en la medida de lo posible, intentar proporcionar un proceso
eficiente para reasignar fondos, agregar fondos para oportunidades emergentes, cambiar hitos

y/u otros elementos especificados en el acuerdo.
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MODULO

EN ESTE MODULO:

8 Proceso de licitacion

Recomendaciones para
el proceso de licitacion

Conjuntos de habilidades

Este moédulo proporciona algunas recomendaciones sobre como prepararse para incluir la Accidén del personal

Colectiva en una licitacién. También incluye pasos especificos que pueden ocurrir durante la

implementacién que deben anticiparse y posiblemente integrarse en la solicitud o adjudicacién. Evaluacion técnica
de la propuesta

de Adquisicion y Asistencia (A&A) al principio de los procesos de disefio de actividades para que
comprendan las metas y los resultados deseados y puedan trabajar con el equipo técnico para
planificar respectivamente. Esto es quizas alin mas cierto para las licitaciones que incorporan Accion
Colectiva, ya que es probable que la flexibilidad y la adaptabilidad ocupen un lugar destacado durante la
implementacion y puedan ser facilitadas por el mecanismo. Ademéds de su papel central en la seleccién
del instrumento del acuerdo, se necesita su aporte para incorporar el lenguaje y los requisitos de
Accion Colectiva (y la gestion adaptativa consecuente) en las secciones relevantes de los documentos
de licitacién, incluidas las estimaciones de costos del gobierno independiente, los criterios de evaluacion,
las instrucciones para los oferentes o solicitantes y los requisitos para la presentacién de propuestas,

seglin corresponda.

RECOMENDACIONES PARA EL QO]
PROCESO DE LICITACION

¢ Desarrollar una comprension profunda de los sistemas locales, los contextos, las partes interesadas

y sus funciones y responsabilidades. Una Co-Creacién no competitiva puede ser Gtil en este

sentido. Es una prioridad comenzar a trabajar desde un inicio con el CO/AQO para articular las
necesidades y expectativas de Accion Colectiva, las intervenciones anticipadas, el liderazgo de las
partes interesadas y el desarrollo de capacidades, la creacion de coaliciones y la adaptabilidad. Se
recomienda buscar investigaciones locales, incluso de otros donantes y partes interesadas locales,
como el mapeo de partes interesadas, el andlisis de redes y otras investigaciones aplicables.

e Considerar permitir que los oferentes o solicitantes propongan cambios y mejoras al disefio en
su propuesta, con base en datos, informacién vy justificacién adicionales para adaptar el alcance a
la dindmica local y los objetivos de Accién Colectiva. En la medida de lo practico, considerar los
parametros dentro de los cuales se permiten cambios en el disefio.

¢ Apoyar y estimular la creatividad en las respuestas de los oferentes o solicitantes sobre como se
puede lograr mejor la Accién Colectiva dentro del contexto local; y luego, durante la evaluacién
técnica, dar plena consideracion a las respuestas creativas. Algunas organizaciones locales perciben
que los donantes a menudo afirman que estan buscando enfoques innovadores, pero dudan en dar
el salto hacia nuevas ideas y conceptos. Las ideas creativas e innovadoras para movilizar y estimular

a las partes interesadas podrian incluir nuevas formas y foros para reunir a las partes interesadas;
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estimulos creativos para fomentar la participacién, como recompensas divertidas o concursos
estimulantes para las buenas ideas y el positivismo; nuevos métodos de facilitacion; convocar en @ CAJA DE HE-
plazas y lugares nuevos e interesantes que introduzcan aspectos de visitas cruzadas o viajes de RRAMIENTAS:

estudio; e integrando el desarrollo de capacidades practicas en las agendas.

e Alentar u ordenar revisiones periddicas (p. €j.,, anuales) durante la implementacién, y buscar aportes Repaso Post-
de los oferentes o solicitantes sobre como se puede hacer esto de la manera mas efectiva para Accion
Es un proceso de reflexion

proporcionar vias para que las partes interesadas participen directa y abiertamente. Herramientas
usado por un equipo

como Pause & Reflect, Repaso Post-Accién y 360-Degree Reviews adaptadas a los proyectos

para captar las lecciones
pueden ser efectivas. Aclarar o buscar recomendaciones sobre como USAID deberia participar aprendidas de éxitos y

en estas revisiones y como los implementadores se aseguraran de que las recomendaciones de las retos pasados alrededor
de una actividad particular
con el objetivo de mejorar
el desempefio futuro.

partes interesadas se documenten y aborden en el futuro.

¢ Alentaralos oferentes o solicitantes aaprendery adaptarse deliberadamente mediante la elaboracion
de vias de aprendizaje para que las partes interesadas compartan, documenten y difundan las
lecciones aprendidas y las mejores practicas; estimular la investigacion y el descubrimiento dentro
de las coaliciones para aprender de las mejores practicas de otros donantes; y aplicar enfoques
nuevos y efectivos a su coalicion.

¢ Considerar incorporar un mayor grado de flexibilidad en las propuestas a través de una solicitud
basada en resultados: «ldentificar el qué, pero no el como «. Proporcionar a los oferentes o
solicitantes la oportunidad de describir los medios para entregar los resultados técnicos y de

Accién Colectiva.

CONJUNTOS DE HABILIDADES DEL PERSONAL

Como se destaca en varios de estos modulos, ademas de las habilidades técnicas y de gestion @
tradicionales, los principios de Accion Colectiva requieren conjuntos de habilidades adicionales para el
personal de proyectos y actividades. Independientemente de sus funciones individuales, el personal que

trabaja en una Accion Colectiva efectiva exhibe varias habilidades y comportamientos clave.

¢ Adaptabilidad: Experiencia en procesos adaptativos y de gestion del cambio, con orientacion
a la mejora continua. Demostré éxito en la gestién de actividades en diversos entornos mientras
adaptaba y refinaba los enfoques para adaptarse al entorno local y responder a los desafios y
oportunidades. Abierto a los aportes de los demas, es sistematico en la adquisicion y el uso de
datos e informacion para tomar decisiones y hacer ajustes. Capacidad demostrada para innovar,

ser flexible y permanecer abierto a nuevas ideas y su aplicacién.

* Facilitacion: Con experiencia en habilidades de facilitacién y comunicacién adecuadas a
diferentes grupos y entornos. Capacidad para permanecer neutral y objetivo en la construccién
y el fortalecimiento de las relaciones entre las partes interesadas. Con habilidades de facilitacion
para centrar la atencién, enmarcar problemas, apoyar la toma de decisiones y la rendicion de
cuentas transparentes, crear un sentido de urgencia y generar consenso. Las buenas habilidades

organizativas también son una ventaja.

¢ Comunicacion: Posee fuertes habilidades de comunicacién oral y escrita para apoyar el alcance
publico; comunicarse productivamente con miembros de la coalicién, organizaciones e instituciones;

apoyar las comunicaciones de la coalicién con los distritos especificos; convocar y dirigir reuniones,
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incluidas aquellas con dindmicas desafiantes; y documentar las lecciones aprendidas. Las redes

locales solidas y el conocimiento del entorno también son favorables.

* Pensamiento sistémico: Dependiendo del rol del socio implementador en el esfuerzo de
Accion Colectiva, puede ser beneficioso tener una comprensién sélida del pensamiento sistémico.
Las habilidades de pensamiento sistémico ayudan a considerar la complejidad y la interdependencia
de las acciones prioritarias de la coalicién, a identificar las causas fundamentales y los puntos de
influencia para el problema compartido, a reaccionar ante los cambios y las tendencias que el
esfuerzo de Acciéon Colectiva esta impactando, o a articular la vision holistica de la situacién para

sus audiencias.

¢ Otras Habilidades: Compromiso y pasién por el tema y el desarrollo en general. Voluntad y
capacidad de facilitar desde el fondo. Posee credibilidad y representacion a nivel local. El pensamiento
critico y reflexivo, las habilidades para resolver problemas, el enfoque en el aprendizaje y la mejora

continua son aspectos positivos.

La publicacién de USAID Learning Lab, jAyuda! Estoy contratando personal nuevo y quiero que trabajen

de manera adaptativa brinda orientaciéon adicional sobre cémo identificar y evaluar las habilidades de

gestién adaptativa.

EVALUACION TECNICA DE LA PROPUESTA

mismos factores pueden guiar el desarrollo de criterios para evaluar propuestas técnicas. Los siguientes

son algunos consejos para desarrollar y elaborar criterios de evaluacién técnica:

* Liderazgo competente de la coalicion: ;La propuesta demuestra un sélido conocimiento
del entorno, las partes interesadas y los esfuerzos de otros donantes? ;Existe un conocimiento
demostrado de las partes interesadas existentes y nuevas, y sus roles y relaciones dentro del paisaje
local? ;Existe una estrategia para generar confianza dentro de la coalicion? ;Existe un enfoque
coherente para fortalecer las capacidades de los miembros de la coalicion en funcion de las lagunas

y las limitaciones de Accién Colectiva?

* Aceptacion del gobierno: ;Se han considerado y abordado adecuadamente las funciones de
las oficinas gubernamentales y sus niveles de compromiso? ;Existe una estrategia coherente para
involucrar al gobierno que anticipe los riesgos y desafios potenciales? ;Qué estimulos podrian ser

necesarios para apoyar la participacion activa y cuales son los impactos en la sostenibilidad?

* Poder de convocatoria: ;jLa estrategia propuesta considera el poder de convocatoria de las

partes interesadas clave y del implementador mismo?

e Apoyo financiero para la Accion Colectiva: ;Proporciona la propuesta una justificacion
solida de los recursos y niveles para apoyar las acciones conjuntas de la coalicién? ;Existe una
estrategia para asignar recursos, como subvenciones secundarias y otras herramientas y recursos?

;La estrategia mejora las perspectivas hacia la sostenibilidad a largo plazo?

¢ Adaptabilidad: ;Cémo demuestray construye la propuesta un compromiso con la adaptabilidad?
(Qué medidas especificas se implementan para repasar, revisar, adaptar y documentar nuevos

enfoques basados en los aportes de las partes interesadas?
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* Valor percibido por los participantes: jLa propuesta presenta estrategias para aumentar
el valor para los participantes? ;Como se identifican y abordan los problemas relacionados con el
valor percibido de la Accién Colectiva? jLa propuesta presenta estrategias para maximizar la voz
de las mujeres, jovenes, asi como otros grupos vulnerables y marginados; o alternativamente, juna

justificacion para un conjunto mas limitado de partes interesadas?

* Compromiso y accién: ;La propuesta considera y propone métodos para fomentar el

compromiso Yy la accién dentro de los plazos y las limitaciones de recursos?

¢ Experiencia de la organizacion: ;Qué experiencia y capacidades demuestra el oferente o el
solicitante a través de desempefios anteriores en la facilitacion de Accién Colectiva y esfuerzos

relacionados?

Comité de Evaluacion Técnica: Una reflexién final relacionada con el comité de evaluacién técnica

es que las Misiones deben tratar de garantizar la diversidad en el comité en términos de género, roles,

Punto de decision: ;Qué criterios son los mas importantes y deseados para la actividad y

cdmo se pueden evaluar objetivamente? ;jTodas las instrucciones y criterios son claros para

los licitadores para que presenten las mejores respuestas?

MODULO 8: CONCLUSIONES CLAVE

¢ Como se ha repetido a lo largo de esta Guia, es crucial planificar la flexibilidad en una actividad

de Accién Colectiva.

* Para la Accion Colectiva, USAID debe tener cuidado de no ser demasiado prescriptivo, y el
proceso de solicitud y adjudicacion debe estar abierto a (o incluso recompensar) la adaptacion,

la creatividad y la innovacién de los oferentes o solicitantes.

¢ Al buscar personal para la organizacién y facilitacion del esfuerzo de Accién Colectiva, varios
conjuntos de habilidades son valiosos. Estos incluyen habilidades de gestion adaptativa,
habilidades de facilitacién, habilidades de comunicacién, habilidades de pensamiento sistémico y

otras actitudes que encajan con los procesos participativos y colaborativos.

¢ Al evaluar propuestas, los siete factores clave para el éxito (tal como se presentan en el

MODULO 8: PROCESO DE LICITACION

66



ACCION COLECTIVA EN LA PROGRAMACION UNA GUIA PRACTICA PARA LAS MISIONES DE USAID

Moo Monitoreo, Evaluacion y

Aprendlzaje (MEL) Para EN ESTE MODULO:
la Accion Colectiva MEL consciente de

la complejidad

Centrandose en la

Los profesionales del desarrollo internacional tienden cohesion del grupo
a hacer lo que miden en lugar de medir lo que Indicadores ilustrativos
hacen. de cohesion

El Monitoreo, la Evaluacion y el Aprendizaje (MEL) deben considerarse a lo largo del disefio de la
Accion Colectiva. MEL es un componente crucial de una Accion Colectiva efectiva, y este mddulo esta
dedicado a las consideraciones necesarias para MEL. En este médulo, examinaremos la MEL consciente
de la complejidad, las formas de medir y evaluar la cohesién del grupo necesaria para una Accion
Colectiva efectiva, y proporcionaremos numerosas referencias y sugerencias para mejorar la MEL en

estos aspectos.

MEL es una fuerza impulsora clave en Accién Colectiva efectiva. Los profesionales del desarrollo
internacional tienden a hacer lo que miden en lugar de medir lo que hacen. En otras palabras, los
implementadores a menudo se inclinan mas por realizar intervenciones que alcancen los indicadores de
resultados establecidos, en lugar de definir actividades innovadoras y luego establecer indicadores para

medir los resultados. Para la Accién Colectiva, esto es importante porque:

* E| esfuerzo de reunir a mdltiples partes interesadas en torno a un problema de desarrollo
compartido presenta una complejidad adicional; y
* E| éxito a largo plazo para mejorar el problema compartido puede depender mas de la cohesion

de la coalicién que de un impulso para avanzar hacia los resultados técnicos.

MEL CONSCIENTE DE LA COMPLEJIDAD #‘%

El Monitoreo Consciente de la Complejidad es una herramienta Util para aplicar cuando los resultados ‘“(

son dificiles de predecir; por ejemplo, cuando las partes interesadas aportan diversas perspectivas a la
situacion; los factores contextuales influyen en el problema y la programacién; un contexto dindmico

presenta nuevos desafios y oportunidades; o el ritmo del cambio es impredecible.

En estas situaciones, el monitoreo del desempefio tiene algunos puntos ciegos que son comunes
para Accién Colectiva, como una gama mas amplia de resultados que los planificados inicialmente,
incluidos los resultados previstos, no previstos, positivos y negativos. La coalicién de partes interesadas
involucradas en la Accion Colectiva esta facultada para definir el problema compartido y priorizar
acciones conjuntas, y eso puede generar resultados que no se anticiparon inicialmente. Un segundo
punto ciego comun se relaciona con las vias alternativas de cambio, como mudltiples acciones o partes

interesadas que contribuyen a los resultados. En la Accion Colectiva, las acciones conjuntas de los
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miembros de la coalicién estan destinadas especificamente a lograr resultados sinérgicos que cada

accion no podria lograr de forma independiente.

USAID ha continuado expandiendo su uso de un conjunto creciente de enfoques MEL conscientes
de la complejidad. Las metodologias de monitoreo tradicionales se pueden emplear de acuerdo con
principios conscientes de la complejidad para derivar herramientas efectivas para medir y aprender
del cambio en una situacién compleja. De manera similar; los métodos disefiados para monitorear las
estrategias, proyectos y actividades de USAID que abordan desafios complejos solo son efectivos si se

usan de acuerdo con principios conscientes de la complejidad.

USAID brinda orientacién sobre enfoques conscientes de la complejidad para MEL en el Informe

técnico de sistemas y complejidad y la Guia MOMENTUM para enfoques de monitoreo conscientes de

la complejidad , que describe una variedad de herramientas y métodos; entre ellos, dos herramientas

notables incluyen:

¢ La Cosecha de Resultados recopila evidencia de los principales cambios que han ocurrido, y
luego trabajando hacia atras determina si una intervencion ha contribuido a estos cambios y como.
* Cambio mas significativo es una herramienta narrativa que genera historias de diversas partes
interesadas de primera linea sobre los cambios en sus vidas, organizaciones y contextos, y hace

explicita cada una de sus perspectivas sobre ese cambio.

Se puede encontrar orientacion adicional a través de la Oficina de Evaluacion e Investigacion del

Aprendizaje de USAID, la Politica de Evaluacion de USAID y el Marco de Evidencia (en borrador).

Punto de decisién: ;Qué herramientas MEL conscientes de la complejidad serdn las mas

beneficiosas para rastrear cambios y aprender sobre el esfuerzo de la Accién Colectiva?

UNA GUIA PRACTICA PARA LAS MISIONES DE USAID

HERRAMIENTAS:

Cosecha de
Resultados

Es una herramienta de
MEL consciente de la
complejidad que identifica
los grandes cambios y
resultados emergentes,

y que luego determina
cémo una intervencién o
actividad contribuye a esos
cambios.

CENTRANDOSE EN LA COHESION DEL GRUPO

Varios de los casos estudiados en la investigacion de LINC destacaron un hallazgo quizas contrario a
la intuicion de que, para lograr avances hacia el tema del desarrollo compartido, la coalicién necesita
enfocarse mas en la cohesion entre los miembros que en el progreso hacia el tema. Si bien enfatiza la
programacion orientada a los resultados, USAID con frecuencia no ha invertido lo suficiente en la
cohesion del grupo. Sigue siendo necesario un equilibrio entre la cohesion del grupo y los resultados
técnicos, y puede cambiar con el tiempo; sin embargo, para lograr un progreso sostenido y permitir la
adaptacion en un contexto en evolucion a largo plazo, la dindmica y la cohesion del grupo son criticas.
Un enfoque deliberado en la cohesién del grupo representa un circulo virtuoso que se construye a
si mismo con el tiempo; si bien puede requerir mas tiempo que un enfoque basado en resultados, es

probable que sus resultados sean mas sélidos y sostenibles en el tiempo.

Para mantener un enfoque en la cohesién, es importante establecer indicadores de desempefio
relevantes para la cohesion. Por ejemplo, en la actividad Fortalecimiento de la Defensa y el Compromiso
Civico en Nigeria, los indicadores iniciales midieron varias variables relacionadas con la cohesion en
torno al establecimiento de la coalicién y sus procesos y estructuras. Luego, a medida que la coalicién

comenzoé a planificar y actuar en conjunto hacia sus objetivos técnicos, la actividad agregd indicadores
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adicionales para medir su progreso hacia esos resultados. Los indicadores de cohesion pueden incluir el
valor percibido de la coalicién por los miembros, la densidad de la red y otras medidas de la fuerza de
la red, las medidas del capital social y las puntuaciones del indice de confianza. Algunas de las herramientas

para ayudar a definir y medir la cohesién incluyen:

CICLO VIRTUOSO DE COHESION GRUPAL QUE CONDUCE
A RESULTADOS SOSTENIDOS EN EL TIEMPO _ -
Fin del financiamiento

— « N P > S’A&S
- / Q\\\Q\“?’ A0
Grupo El grupo 8 , V(,‘\‘\Q\,A(_Q\\Q'S
logra genera = N
resultados confianza 1]
o=
%
@, ©
2, 2
@
%, S
%, .
El grupo %%
trabaja en >
conjunto
de manera >
efectiva .
Tiempo

¢ El analisis de redes sociales (SNA) es una herramienta poderosa para comprender las

relaciones entre los miembros de la coalicién y medir el cambio en la dinamica de la red a lo largo
del tiempo.

e Las encuestas de percepcion y retroalimentacion se utilizan en la Accién Colectiva para
garantizar que el Hub responda a las necesidades de los miembros de la coaliciéon y para mejorar
la eficacia y la cohesion del grupo.

* El indice de Capital Social o herramientas similares son evaluaciones mas especificas de la

capacidad de la coalicién para trabajar juntos de manera efectiva.

Més alld de establecer indicadores y medidas de progreso hacia el establecimiento y mejora de la
cohesién de la coalicion, hay investigaciones, literatura y ejemplos que demuestran el valor del desarrollo
participativo de indicadores de resultados. Involucrar a los miembros de la coalicién en el proceso de
definicién de resultados y métricas proporcionara indicadores mas apropiados, fortalecerd atin mas la
cohesion de la coalicion y mejorara la alineacién de las actividades de los miembros para lograr esos

resultados.
Para obtener mads informacién, hay buenos recursos sobre la medicién participativa, que incluyen:

e Proceso participativo para desarrollar medidas de compromiso localmente sensibles

* Nota de orientacién sobre evaluaciones participativas ; y

e Guia de disefio de evaluacidon de impacto participativa .

Punto de decision: ;Cémo garantizard un enfoque en la cohesién a través de indicadores

u otras herramientas y actividades de MEL
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INDICADORES ILUSTRATIVOS DE COHESION

Fuentes de datos
potenciales

Ejemplo de indicador de cohesion

Indicadores de salida

* Numero de miembros de la coalicién que asistieron constantemente a las Listas de asistencia a
reuniones, definido como un porcentaje de reuniones a las que asistieron. reuniones.

* Numero de miembros de la coalicién que acuerdan y firman un conjunto de Notas de reuniones,
estatutos y procedimientos/procesos para la coalicion. archivos de coalicion.

* Numero de planes de accién conjuntos elaborados. Informes de la coalicién.

¢ Numero de acciones conjuntas realizadas. Informes de la coalicién.

* Valor en doélares estadounidenses de los recursos movilizados por la coalicion Informes de la coalicién.
para acciones conjuntas.

Indicadores de resultados

* Satisfaccion de los miembros de la coalicion con el esfuerzo y la coalicion de Encuesta regular de
Accién Colectiva. miembros.

* Probabilidad informada de los miembros individuales de la coalicién de que Encuesta regular de
seguiran participando en la coalicién, informada como respuesta promedio. miembros.

* Percepcién de los miembros de la coalicion de que el esfuerzo de Accion Encuesta regular de
Colectiva esta progresando. miembros.

* Percepcién de los miembros de la coalicion de que el esfuerzo de Accion Encuesta regular de
Colectiva se esta gestionando bien. miembros.

* La confianza reportada de los miembros de la coalicién en otros miembros. Encuesta regular de

miembros.

e Tamafio de red de coalicién y densidad de red. Analisis de redes sociales.

* Mejoras en la dinamica del poder de la coalicion medidas por cambios en la Analisis de redes sociales.
mayoria de los miembros conectados o centrales.

e Cambios en el indice de capital social de la coalicién medido por asociaciones, Indice de capital social
conexiones para compartir informacién, participacion regular en reuniones, o una combinacién de
confianza mutua, confianza en el Hub, contribuciones de recursos. preguntas de la encuesta.

* Resultados y acciones de cohesion emergentes para la coalicién como un todo, Cosecha de resultados
o subconjuntos de miembros de la coalicion. pausa y reflexion.
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MODULO 9: CONCLUSIONES CLAVE

e EI MEL debe ser considerados a lo largo del disefio e implementacion de la Accién Colectiva.

* Dado que los esfuerzos de Accién Colectiva son impulsados por los miembros de la coalicién,
la MEL consciente de la complejidad y la gestion adaptativa son muy adecuadas para capturar el

cambio, medir el impacto y aprender para mejorar.

¢ El éxito a largo plazo contra el problema compartido o hacia el objetivo compartido puede
depender mas de la cohesion de la coalicion que de un enfoque a corto plazo en los resultados
técnicos. Por esta razén, es valioso incluir indicadores de cohesién y capacidad colectiva de la
coaliciéon. También puede ser valioso esperar para establecer indicadores objetivos técnicos

hasta que la coalicidon haya establecido algunas acciones prioritarias.
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MODULO

10 La sostenibilidad de

la Accion Colectiva

La planificacion para la sostenibilidad de la Accion Colectiva debe hacerse desde el inicio de la
implementacién e incorporar aportes, comentarios y adaptaciones significativos de los miembros de la
coalicién. Formular un plan desde el principio puede ser beneficioso, pero es probable que cambie con
el tiempo a medida que la coaliciéon avanza en su cooperacién y comienza a lograr sus objetivos. Los
util para planificar, ya que estos mismos factores que determinan la efectividad de la Accién Colectiva
desde el principio también regiran en gran medida la sostenibilidad a medida que finaliza el apoyo de
USAID para la actividad.

Si bien USAID puede optar por continuar su apoyo mas alld del ciclo de programacién inicial, son
posibles otras opciones para que la coalicion continte y, en muchos casos, se prefieren en gran
medida. Este médulo analiza como determinar si es necesario o deseable mantener la coalicién, cudndo

comenzar la planificacién de la sostenibilidad y qué debe incluirse en el plan de sostenibilidad.

EN ESTE MODULO:

¢Es deseable la
sostenibilidad?

Cuando comenzar
a planificar para la
sostenibilidad

Componentes de un
Plan de Sostenibilidad

{ES DESEABLE LA SOSTENIBILIDAD?

Como se indica en la seccién Duracion del Modulo 4, no todos los esfuerzos de la Accién Colectiva
deben continuar para siempre. Si bien la Accién Colectiva puede continuar brindando valor para
mantener el progreso, especialmente para muchos de los problemas complejos que aborda USAID, hay
casos en los que puede tener sentido permitir que una coalicién disuelva sus esfuerzos. Dos situaciones
bastante comunes son: primero, coaliciones que se formaron para abordar un alcance relativamente
limitado; y segundo, para abordar problemas en los que, después de un tiempo, otras formas menos
estructuradas de colaboracién pueden ser mas valiosas. Es posible que estas circunstancias no siempre
estén claras durante las etapas de disefio y planificacién, pero podrian surgir una vez que la Accion

Colectiva haya realizado algin progreso inicial.
Las preguntas gufa para determinar si la sostenibilidad es deseable incluyen:

¢ ;Es suficiente un esfuerzo de colaboracién Unico para lograr un progreso considerable en un
problema complejo definido de manera limitada?

¢ ;Es posible avanzar lo suficiente como para que el problema se considere “resuelto”?

¢ ;Ha establecido la coalicion de Accion Colectiva leyes, politicas publicas y/o un organismo regulador
que continuard manejando el problema mas alld de la vida de la coalicion?

¢ ;Ha fortalecido la coalicion los lazos de la red y generado suficiente confianza entre los miembros
para que la coordinacion y la colaboracién continden incluso sin una coalicion formal?

¢ ;Pueden los esfuerzos de la coalicidn, si tienen éxito, expandirse para abordar otras iniciativas

nuevas fuera del objetivo original?
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Punto de decision: ;Es deseable la sostenibilidad de la coalicion y el esfuerzo de Accion

Colectiva? (La respuesta a esta pregunta puede cambiar con el tiempo, asi que vuelva a consultarla

regularmente)

CUANDO COMENZAR LA PLANIFICACION
DE LA SOSTENIBILIDAD @@

Si determina que es deseable mantener el esfuerzo de Accién Colectiva, querra tener un plan que
mantenga el valor del tiempo, el esfuerzo y los recursos ya invertidos. Cuanto antes pueda comenzar
la planificacion de la sostenibilidad, mejores seran los resultados probables, teniendo en cuenta que
los miembros de la coalicion pueden necesitar tiempo para construir y fortalecer las relaciones y la

confianza en el proceso antes de pasar a la planificacién de la sostenibilidad a mas largo plazo.

La planificacién de la sostenibilidad requiere que los miembros de la coalicién comprendan bien el valor
de su trabajo y de red de la Accion Colectiva; el esfuerzo requerido para mantener la coalicion; y los
tipos de actividades que emprende la coalicion. Esta experiencia brinda a los miembros la confianza
y el conocimiento para priorizar la sostenibilidad y tomar decisiones de planificacion informadas. Una
vez que la coalicion tiene suficiente experiencia como grupo, puede comenzar la planificacion para la

sostenibilidad, lo suficientemente pronto como para que los planes se puedan poner en practica.

Las preguntas de orientacién para determinar si una coalicion esta lista para la planificacion de la

sostenibilidad incluyen:

¢ ;La coalicion posee suficiente diversidad de miembros para que se escuchen las voces necesarias?

¢ ;Existen procesos y estructuras para permitir que la coalicién funcione de manera efectiva, al
menos en un nivel basico?

¢ ;La coalicion ha hecho planes y los miembros han cumplido con sus responsabilidades?

¢ ;Los miembros de la coalicién estdn expandiendo o fortaleciendo sus redes a través de la
colaboracion?

* ;Hay confianza entre los miembros y/o aceptacion de su trabajo por parte de los tomadores de
decisiones clave?

¢ ;Tiene el Hub o el liderazgo de la coalicion las habilidades y los recursos necesarios para mantener
a la coalicién trabajando unida?

* ;Es necesario agregar (o eliminar) otras partes interesadas a la coalicién para ayudar a garantizar la

sostenibilidad en el futuro?
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COMPONENTES DE UN PLAN
DE SOSTENIBILIDAD

La planificacién para la sostenibilidad es un esfuerzo participativo que en gran medida debe ser liderado
por la propia coalicion. Como primer paso en la planificacién de la sostenibilidad, se debe encuestar
a los miembros de la coalicién para evaluar su apoyo para continuar mas alla del apoyo de USAID. Es
mejor no asumir que lo desean vy, en caso de que no estén interesados en este momento, su opinién

puede cambiar con el tiempo.
Los componentes clave de la sostenibilidad de la coalicién de la Accién Colectiva son:

* Sostenibilidad organizacional: En muchos contextos, la coalicion puede necesitar algun tipo
de registro u organizacién formal para mantener su trabajo y recibir apoyo financiero en el futuro
(ver mas abajo). Existen numerosas opciones para la estructura organizacional, seglin el contexto
y las regulaciones locales; un experto legal local u otro especialista, que podria estar disponible
dentro de la coalicién, puede ayudar a comprender las opciones y las ventajas y desventajas de
las diferentes opciones. Algunas posibles soluciones incluyen una entidad legal recién registrada,
como una ONG, OSC o asociacién; fusionarse con una entidad legal existente de uno de los tipos
mencionados; convertirse en un organismo gubernamental o paraestatal, o fusionarse con una
oficina o institucién gubernamental existente; o permanecer en la informalidad, aunque con un
representante administrativo que proporcione la estructura financiera y legal, a menudo rotando

entre los miembros de la coalicién.

¢ Sostenibilidad de la actividad. Mas alld de la entidad legal que mantiene la Accidon Colectiva,
la coalicién querra formalizar y continuar perfeccionando los procesos, estructuras, planificacion,
mecanismos de retroalimentacién y rendicion de cuentas para seguir operando. El plan de
sostenibilidad debe incluir objetivos y pasos para lograr estas y posiblemente otras funciones. La
sostenibilidad de la actividad y la toma de decisiones operativas también pueden ayudar a mantener

la energfa para una participacién continua.

* Sostenibilidad financiera. La sostenibilidad también requiere recursos. Existen numerosas
formas en que una coalicidn puede movilizar los recursos necesarios para sostenerse. El plan
para movilizar estos recursos debe basarse en la comprensién de las necesidades de la coalicién
y el panorama del contexto. Las estrategias de sostenibilidad financiera pueden incluir fuentes
de financiacién externas, como la recaudacién de fondos, la redaccion de subvenciones o el
apoyo del gobierno; fuentes internas como cuotas de membresia, actividades generadoras de
ingresos, contribuciones en especie o apoyo apalancado de los miembros de la coalicién; o alguna

combinacién de externo e interno.

Punto de decision: ;Cémo alentara a la coalicion a desarrollar un plan de sostenibilidad

que se ajuste a sus necesidades e intereses?
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MODULO 10: CONCLUSIONES CLAVE

* No todos los esfuerzos de Accién Colectiva necesitan continuar para siempre. El esfuerzo y/o
la coalicion pueden continuar siendo valiosos mas alla del periodo de financiamiento de USAID,
pero si ya no se necesita un esfuerzo, por ejemplo, para lograr su objetivo o establecer un
marco para el éxito continuo sin Accién Colectiva, es mejor no invertir innecesariamente en la

sostenibilidad.

* Si la sostenibilidad es deseable, cuanto antes comience la planificacién, mejor. Sin embargo, dar
tiempo a la coalicion por adelantado para construir relaciones y confianza en el proceso dara

como resultado una mejor planificacion de la sostenibilidad.

* Un plan de sostenibilidad del esfuerzo de Accién Colectiva debe considerar la sostenibilidad
organizacional o institucional, como el registro formal, la sostenibilidad de la actividad para
mantener los procesos y estructuras de Accién Colectiva y la sostenibilidad financiera para

garantizar que el esfuerzo tenga los recursos necesarios para continuar.

* La decisién de continuar o finalizar un esfuerzo de Accién Colectiva puede cambiar con el

tiempo, por lo que es mejor revisar la discusién ocasionalmente.
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