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l. Introduccioén

Estas directrices son una introduccion a los métodos y principios basicos de trabajo en grupos
dispersos, en el contexto de las caracteristicas especificas del sistema previsto en el eLAC2007.
Estan orientadas a los lectores que deseen informarse acerca de los elementos basicos necesarios
para iniciar y dirigir un grupo de trabajo en lo que respecta a su estructura, dindmica y metodologias
generales de trabajo. Por consiguiente, las directrices también comprenden los pasos, métodos e
instrumentos que hacen posible una colaboracién fructifera entre grupos de trabajo.

Cabe notar que este documento no es un libro de formulas ni un conjunto de herramientas, es
decir que no ofrece al lector una serie de pasos, técnicas o instrumentos tecnoldgicos que puede
aplicar inmediatamente como si fuera un experto. Dado que el proyecto del eLAC se encuentra en su
etapa inicial, y en virtud de la incertidumbre y marcada influencia de factores externos y de orden
politico previsibles en este marco, es imposible elaborar directrices que brinden todas las respuestas
que las personas encargadas de los grupos de trabajo necesiten para elegir y poner en practica métodos
y enfoques concretos en materia de colaboracion.

Por ende, el propésito del presente documento es orientar a los encargados de los grupos,
coordinadores, promotores y responsables de la formulacién de politicas que podrian participar en
los procesos vinculados a los grupos de trabajo del eLAC2007. Con este objeto, se definen los
principios fundamentales y elementos basicos que permiten al lector entender los aspectos que se
enumeran a continuacion.

e Larazon por la cual es imprescindible comenzar el proceso de colaboracion con una
clara definicién de las estructuras, los fines y las dindmicas.

e Los pasos clasicos y métodos probados disponibles para impulsar los procesos de
colaboracion entre los grupos, asi como las circunstancias y formas en que estos
pueden combinarse y aplicarse en el marco de los enfoques generales.

e Las causas que hacen que la colaboracién plantee dificultades y oportunidades
concretas a grupos dispersos, y la mejor forma de superar estas dificultades.

1 Segun el Plan de Accién de la Sociedad de la Informacion en América Latina y el Caribe, eLAC 2007,

acordado en la Conferencia Ministerial Regional de América Latina y el Caribe, preparatoria para la
segunda fase de la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacion, realizada en Rio de Janeiro en
junio de 2005 (véase www.cepal.org/socinfo/elac).
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El momento y las circunstancias en las que los instrumentos tecnoldgicos son adecuados
para apoyar y facilitar ciertas actividades de los procesos de colaboracion.

Como se describira en la seccién 6 de este documento respecto de dos casos hipotéticos,
la colaboracién puede ser una tarea compleja, que abarque la aplicacién de varios métodos y
enfoques, de acuerdo con una serie de pasos preestablecidos. Esta tarea requiere la clara
definicion de responsabilidades de direccién y promocion, y exige integrar mecanismos de
evaluacion de los resultados y la repeticion de ciertos pasos. El producto puede ser complejo y es
posible que el proceso arroje resultados en varias etapas.

Estos casos pueden parecer complejos, y no es la intencion de los autores de este
documento agobiar a los lectores con estructuras complicadas. Sin embargo, como es de esperar
dadas las caracteristicas de este proceso de cooperacion regional y multisectorial en materia de
politicas, los desafios que tendran que enfrentar los grupos de trabajo del eLAC2007 no son
simples. Para responder a estos desafios de manera eficaz se requieren nuevos enfoques, esto es:
combinar la adopcion de decisiones con una perspectiva a mas largo plazo y una mayor creacion de
redes; dar cabida a la participacion y a las estructuras democréaticas; dejar margen para que intereses
convergentes y divergentes reciban igual tratamiento, y posibilitar la mediacién, sobre la base de
conductos virtuales entre otros medios.

La colaboracion entre grupos de trabajo puede ser también una manera muy sencilla de
ayudar a las personas a que realicen juntas pequefias tareas en forma més eficaz.? En este
documento, que constituye un conjunto de pautas basicas, se explican en detalle los pasos, métodos
e instrumentos tecnoldgicos disponibles, ademas de su posible interrelacién mediante diagramas y
ejemplos practicos de su aplicacion.®> Ante una dificultad o situacion problematica concreta, esta
informacion puede ser de utilidad para el coordinador de un grupo de trabajo u orientarlo en la
seleccidn de posibles soluciones o instrumentos.

Para aplicar los instrumentos y enfoques detallados en estas directrices en forma eficaz es
indispensable que los profesionales encargados de la coordinacion o promocion de los grupos
dispersos tengan la capacitacion adecuada. La labor de un coordinador experto, que aplique los
principios establecidos en este documento de manera apropiada, elija los métodos y los
instrumentos propicios en el momento justo y construya relaciones personales dentro del grupo
(técnicas de promocién “blandas™), es fundamental para que un grupo se mantenga comprometido y
motivado durante todo el proceso.

La colaboracion a distancia puede acelerar y facilitar en gran medida la labor de los grupos de
trabajo en el seno del eLAC2007. Los nuevos instrumentos y tecnologias para la colaboracién entre
grupos dispersos se han probado y utilizado en diversos ambitos, tanto en el sector empresarial como
en el marco de proyectos de cooperacion internacional. No obstante, ninguna de estas practicas en el
campo de los programas informaticos colaborativos (groupware) ni los enfoques de colaboracion
aplicados habrian cubierto hasta ahora una gama tan amplia de areas temaéticas, participantes e
intereses como los representados en el contexto de los grupos de trabajo del eLAC2007. Los autores
esperan que estas directrices sirvan para iniciar un proceso de cambio, en el que los gobiernos y las

2 Algunas de las tareas grupales simples que se pueden realizar con ayuda de los pasos y métodos descritos son

las siguientes: (1) Compartir ideas antes de encontrarse en persona (paso 1: creacion de conocimiento;
posible método: lluvia de ideas), para llegar a la reunion “en sintonia”; (2) Elaborar una lista de los temas
conflictivos (lluvia de ideas), priorizarlos segun sus efectos (asignacién de prioridades) y establecer un plan
de trabajo (planificacion) en el que se indica cuales son los temas, quién es el responsable de cada uno y
cuanto se ha progresado respecto de cada tarea (pasos 1 a 4). De ese modo, se habran aplicado varios pasos y
métodos, que un grupo pequefio puede llevar a cabo rapidamente, sin necesidad de mucha planificacion, de
un presupuesto o de la aprobacién de entidades politicas.

#  Véase: Anexo (Facilitacion grupal manual, encuestas Delphi manuales); seccion 7 (Casos hipotéticos).
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organizaciones internacionales que cooperan en el marco del eLAC utilicen nuevas tecnologias y
métodos de trabajo en forma innovadora para superar los obstaculos relacionados con el tiempo y el
espacio en la creacion de conocimiento y la colaboracion entre grupos. Se invita a los lectores a
evaluar estas directrices y a brindar informacion documentada de sus experiencias con estas nuevas
précticas para poder mejorar los enfoques y métodos descritos, y su aplicacion, en el futuro.*

* Los autores invitan a enviar comentarios a socinfo@cepal.org, haciendo referencia a “Directrices de colaboracion”.
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ll. Importancia de la comunicacion y la
colaboracion entre grupos de trabajo en el marco
del eLAC2007

1. Grupos de trabajo: mandato politico y objetivos

Con el Plan de Accién de la Sociedad de la Informacion en América Latina y el Caribe,
eLAC2007, los gobiernos de la region establecieron una vision comun, directrices generales y
actividades conjuntas para una mayor cooperacion regional en pos del desarrollo de sus
sociedades de la informacion. En el plan se reflejan los principales problemas y proyectos
actuales y se sefialan las tareas mas dificiles y urgentes. La completa y detallada agenda comun
consiste en 30 objetivos, que suponen 70 actividades concretas.

Algunos de los objetivos se pueden medir y cuantificar mientras que otros promueven
lineas de accion, que apuntan a la cooperacion entre distintos actores o gobiernos. Este Gltimo
tipo de objetivo incluye el establecimiento de ocho grupos de trabajo.

Para impulsar su funcionamiento, los representantes gubernamentales adoptaron un
enfoque participativo y transparente y se crearon estructuras de comunicacion y colaboracion que
permiten involucrar a una amplia gama de actores.” Mediante la coordinacion entre paises se
procura fortalecer la colaboracién entre actores publicos clave y organizaciones internacionales,
el sector privado y la sociedad civil, elementos fundamentales para alcanzar las metas del
eLAC2007 y para el desarrollo de sociedades de la informacién en toda la region.

La coordinacion y el fomento de los grupos de trabajo es esencial para asegurar la
armonizacion y las metodologias de trabajo que garanticen la participacion de todos los
interesados. En las reuniones de la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacion, el
Grupo de Paises Latinoamericanos y Caribefios (GRULAC) solicité a la Comision Econémica

®  De acuerdo con el enfoque participativo de la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacién y la

importancia asignada a la cooperacion transnacional entre mdaltiples actores en el eLAC2007,
www.cepal.org/socinfo/elac.
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para América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas (CEPAL) asistencia técnica mediante la
creacion de una plataforma virtual para la cooperacion y el diadlogo. Con este espacio se procura
facilitar el establecimiento y posterior funcionamiento de los grupos de trabajo del eLAC2007 en
forma abierta, transparente, participativa y multilinglie.

2. Posibles repercusiones de los mecanismos de
colaboracion eficaces

Segun lo expresado por los representantes de los gobiernos latinoamericanos y caribefios en la
Declaracion de Rio, ademas de alcanzar determinadas metas técnicas muy concretas, los grupos
de trabajo del eLAC2007 tienen el objetivo de progresar en algunas otras areas, entre ellas
aumentar la transparencia del proceso general de instrumentacién del eLAC2007, promover la
coordinacién y cooperacion entre agencias para realizar actividades técnicas especificas y sacar
provecho del conocimiento y las sinergias entre agencias internacionales e iniciativas que ya
existen en cada uno de los paises.

RECUADRO 1
GRUPOS DE TRABAJO

Grupo de trabajo 1: Meta 5: Teletrabajo
Crear un grupo de trabajo regional para lo siguiente:

5.1 Promover la construccion de capacidades en TIC para el desarrollo de nuevas formas de trabajo y
teletrabajo, impulsando su aplicacién, en particular para la generacion de trabajo local. Mediados del
2007.

5.2 Facilitar la creacién de una red de actores sociales que favorezcan el intercambio de experiencias y
elaboren propuestas destinadas a generar empleo y trabajo local. Mediados del 2007.

5.3 Mantener actualizada la informacién sobre competencias y conocimientos necesarios para asegurar el
desarrollo inclusivo y sostenible de la region.

Grupo de trabajo 2: Meta 7: Tecnologias alternativas
En el marco de esfuerzos ya existentes y en constante dialogo con el sector privado y otros sectores de la sociedad:

7.1 Crear un grupo de trabajo regional para elaborar propuestas sobre alternativas y estrategias para el desarrollo de
la television digital y otras tecnologias alambricas e inaldmbricas en América Latina y el Caribe examinando
estandares, interactividad y aplicaciones para la universalizacion del acceso. Mediados del 2007.

7.2 Considerar entre las actividades del grupo la realizacion de pruebas piloto de aplicaciones de television
digital y otras tecnologias interactivas disponibles, bajo diferentes condiciones y en varios paises de la
region.

Grupo de trabajo 3: Meta 8 - Software

8.1 En el contexto de eficiencia e inclusion social, establecer un grupo de trabajo regional para el
intercambio de experiencias y criterios utilizados para el desarrollo y uso del software de cddigo de
fuente abierta y software libre, lo que incluye la realizacion de estudios sobre los desafios técnicos,
econémicos, organizacionales, de capacitacion y de seguridad. Fines del 2006.

8.2 En el contexto de los criterios de eficiencia e inclusién social, el grupo también realizara analisis del
uso de software propietario para asi difundir mejores practicas y maximizar la eficiencia, coexistencia
con otras formas de licenciamiento, interoperabilidad y posibilidades de migracién. Fines del 2006.

8.3 Promover e incentivar el desarrollo de la industria del software, contenidos, aplicaciones y servicios
informaticos, utilizando diversos instrumentos tales como un marco juridico adecuado, el
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fortalecimiento de la relacion universidad-empresa, el estimulo de alianzas empresariales
complementarias y cooperativas, la formacion de recursos humanos y la expansion del acceso a
mercados.

Grupo de trabajo 4: Meta 13: Industrias creativas y de contenidos

13.1 Establecer un grupo de trabajo regional, con la participacion de todos los grupos interesados, para
investigar el desarrollo y los desafios de las industrias creativas e industrias del desarrollo de
contenidos, constituyendo mecanismos de cooperacién regionales, buscando soluciones para sus
problemas comunes, tales como el financiamiento de una economia de bienes intangibles, la
distribucion de bienes y servicios culturales y de comunicacion de la region, y el perfeccionamiento de
la capacidad de produccion local de contenidos respetando la diversidad y la identidad cultural.
Mediados del 2006.

13.2 Fomentar en las comunidades locales una red de actores sociales comprometidos con la produccion y difusion
de bienes culturales que contribuyan al fortalecimiento de la identidad regional y al desarrollo del empleo local.
Mediados del 2007

13.3 Apoyar, tomando en cuenta las iniciativas sociales, a los medios de comunicacion basados en las
comunidades locales, para la creacion de contenidos originales que respondan a sus necesidades de
informacion y desarrollo, y atiendan su diversidad e identidad linglistica y cultural.

Grupo de trabajo 5: Meta 15: Gobierno-electrénico

15.1 Crear y/o fortalecer medios de intercambio sobre servicios de gobierno electrénico, tales como la Red
de gobierno electronico de América Latina y el Caribe (REDGEALC), desarrollando cooperacion
regional para la transferencia de tecnologias, plataformas, aplicaciones y programas informaticos, asi
como sus correspondientes conocimientos, habilidades y mejores practicas. Mediados del 2007.

15.2 Constituir un grupo de trabajo para elaborar una agenda de prioridades para la implementacion de
estandares de interoperabilidad de servicios gubernamentales electrénicos. Mediados del 2006

15.3 Promover la integracion electrénica de los sistemas de administracion puablica a través de ventanillas
Unicas para mejorar la gestion de los tramites y procesos intragubernamentales. Mediados del 2007

15.4 Coadyuvar al uso de la firma electronica/firma digital en las gestiones gubernamentales, tanto por parte
de los funcionarios y servidores publicos como por los ciudadanos. Mediados del 2007

15.5Promover la adopciéon de modelos de seguridad y preservacion de la informacion en todas las
instancias del gobierno con el objetivo de generar confianza en la informacion digital administrada o
brindada por el Estado. Mediados del 2007

15.6 Promover la adopcion o desarrollo de medios de pago electrénico con la finalidad de incentivar el uso
de las transacciones electrénicas con el Estado. Mediados del 2007

15.7 Fomentar mecanismos de contratacidn electrénica en el gobierno. Mediados del 2007

15.8 Promover la creacion de mecanismos de estandarizacion y consolidacion de la informacion georeferenciada,
con el objeto que el gobierno y el sector privado cuenten con herramientas para la toma de decisiones.

Grupo de trabajo 6: Meta 23: Financiamiento

23.1 Establecer un grupo de trabajo con miembros de organismos publicos, privados, subregionales,
regionales e internacionales, que evalie necesidades nacionales y regionales de financiamiento para el
desarrollo de las TIC. Noviembre del 2005

23.2 Sugerir iniciativas para optimizar el uso de los recursos e instrumentos financieros y, en caso necesario,
proponer nuevos, con el propésito de movilizar mayores recursos, considerando las agencias de
financiamiento y cooperacion subregionales, regionales e internacionales y las particularidades de cada pais.

Grupo de trabajo 7: Meta 25: Marco legislativo

25 Establecer grupos de trabajo subregionales para promover y fomentar politicas de armonizacién de
normas y estandares, con el fin de crear marcos legislativos que brinden confianza y seguridad, tanto a
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nivel nacional como a nivel regional, prestando especial atencion a la legislacion sobre la proteccion de
la privacidad y datos personales, delitos informaticos y delitos por medio de las TIC, spam, firma
electronica o digital y contratos electrénicos, como marco para el desarrollo de la sociedad de la
informacion.

Grupo de trabajo 8: Meta 26: Indicadores y medicién

26.1 Apoyar y fomentar, con programas de cooperacion técnica, fortalecimiento institucional y
metodoldgico y el desarrollo de indicadores de acceso y uso de las TIC, diferenciados por género y
grupo social y de acuerdo con las definiciones provenientes de la UIT sobre indicadores de acceso
comunitario y las recomendaciones del evento paralelo de la Cumbre Mundial sobre la medicion de la
sociedad de la informacién, teniendo en cuenta su permanente evolucion e incorporandolos a
cuestionarios e instrumentos estadisticos adecuados a la realidad regional. Mediados del 2007.

26.2 Elaborar estudios comparativos sobre el impacto econémico y social de las TIC, particularmente
contemplando los objetivos de desarrollo nacionales e internacionales previamente acordados,
incluyendo los objetivos de desarrollo del Milenio y las metas del Plan de Accién de la Cumbre
Mundial relacionados con los pueblos indigenas. Mediados del 2007

26.3 Realizar seminarios técnicos anuales, con la participacion de los organismos nacionales y regionales de
estadistica, tales como los del Observatorio para la Sociedad de la Informacion en Latinoamérica y el
Caribe (OSILAC).

Grupo de trabajo 9: Meta 27: Mecanismo de seguimiento

27 Establecer un mecanismo regional de seguimiento de los temas de la Cumbre Mundial y de la
ejecucion del eLAC2007, de acuerdo con las condiciones y prioridades de cada pais, aprovechando las
estructuras y los organismos de cooperacidn regional existentes, dentro del marco de sus capacidades y
competencias, y en estrecha colaboracion con la sociedad civil, el sector privado y el sector académico,
teniendo en cuenta los acuerdos alcanzados en las fases de Ginebra y TUnez de la Cumbre Mundial, asi
como en las conferencias regionales de Bavaro y de Rio de Janeiro.

Fuente: Elaboracion propia.

Esto supone un gran desafio y al mismo tiempo una oportunidad para la instrumentacion
del eLAC, debido a que los grupos de trabajo constituyen un &mbito adecuado para fomentar el
espiritu de colaboracién, intercambiar experiencias y alcanzar resultados indirectos mediante un
enfoque conjunto.

Los grupos de trabajo que han de establecerse podrian convertirse en el eje del plan de
accion del eLAC2007, como ejemplos de colaboracion eficaz en un proyecto regional conjunto
gue procura resultados concretos. Podrian también establecer un didlogo continuo entre diferentes
actores, entre ellos gobiernos y expertos, y dar un nuevo significado a los términos “integracion
de las partes interesadas” y “colaboracion” en el contexto del desarrollo de politicas sobre
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) en la regién. La colaboracion eficaz
podria tener también efectos secundarios, entre ellos la definicion de nuevos subgrupos y areas.
El eLAC2007 constituye el punto de partida de una nueva serie de proyectos de cooperacion o
iniciativas en materia de politicas.

Para lograr los efectos deseados y asegurar el éxito de este proyecto pionero de colaboracion
regional —mediante resultados viables y eficaces que sean sostenibles y promuevan la colaboracion en el
futuro- los grupos de trabajo del eLAC2007 deberan superar algunas dificultades.

3. Desafios para los grupos de trabajo del eLAC2007

Uno de los primeros problemas que se plantean obedece a la falta de claridad en la redaccion de
los objetivos generales de los grupos de trabajo. Las metas del eLAC2007 (véase 1.) se describen

10



CEPAL - Coleccion Documentos de proyectos Colaboracion entre grupos de trabajo en el marco del Plan de Accion eLAC

en forma somera en el Plan de Accion y no siempre incluyen un resultado deseado concreto. En
consecuencia, como primera medida se deben establecer claramente objetivos realistas y
resultados especificos a los que cada grupo de trabajo debe aspirar.

En segundo lugar, se deben fijar las reglas y valores basicos de la colaboracion y una
dindmica eficaz para garantizar el buen funcionamiento de los grupos de trabajo. Para que la labor
esté orientada a un resultado y sea eficiente se deberan indicar y definir en cada instancia las
estructuras, los pasos, los métodos y los enfoques principales de la colaboracién. La coordinacién
y moderacion de los grupos también deberan basarse en métodos probados.

La tercera dificultad surge de la naturaleza diversa y dispersa de los grupos de trabajo del
eLAC, debido a su alcance regional. Dado que el eLAC2007 procura la creacion de una sociedad
de la informacidn, los responsables del plan podrian transformar este desafio en una oportunidad.
Al adoptar las nuevas tecnologias para respaldar sus propios procesos de colaboracion
intergubernamental o entre varios actores, los gobernantes de América Latina y el Caribe podrian
dar un ejemplo del uso y la aplicacién eficaces de las TIC para superar las posibles limitaciones
de tiempo y espacio —al basar su intercambio de informacion y comunicaciones basicas en un
espacio de colaboracién virtual- y favorecer la colaboracion y la labor de los grupos de trabajo
mediante el uso de instrumentos que las faciliten.

En la figura 1 (véase también la seccion 2: Estructura de un proceso de colaboracion) se
indican las definiciones y decisiones bésicas que permiten a los grupos reunirse y hacer frente a
algunas dificultades, similares a las que se plantean a los grupos de trabajo del eLAC2007. El
proceso comienza con algunas definiciones preliminares, entre ellas el perfil de los participantes,
las metas y los resultados deseados (véanse las secciones I11-1y 111-2) y el tipo de datos basicos o
fundamentos que han de utilizarse. La definicidon de las estructuras (véase la seccion 3.3) y la
dinamica del grupo (véase la seccion I11-4) constituye una segunda fase, antes de que el grupo
pueda seleccionar los pasos/actividades y métodos que lo deberian conducir a los resultados
deseados (véase la seccion V). La eleccion del marco de colaboracion adecuado (ya sea virtual,
en tiempo real, sincronico o asincrénico) (véase la seccidn V), la creacion de un espacio de
colaboracion virtual y la seleccidn de los instrumentos tecnolégicos para sustentar las actividades
y métodos elegidos (véase la seccion VI) completan las decisiones iniciales que permitiran el
desarrollo eficaz del proceso de colaboracion.

FIGURA 1
ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE CQLABORACION: DEFINICIC')N'Y
ESTABLECIMIENTO DE LA COMBINACION MAS ADECUADA DE PASOS, METODOS Y
MARCOS DE COLABORACION

Definiciones Definir Elegir el marco de colaboracién mas adecuado Crear
iniciales que
influyen v v - v
sobre las Estructura Ambito Herramientas
decisiones del grupo: de TIC de
- Objetivos del taller Reuniones N colaboracion respaldo
grupo abierto, fisicas ”| Contexto sincrénico en linea
- Resultado taller
deseado # cerrado
- Tipo de datos -
e in?ormaci()n Dialogo p{ Contexto asincrénico
. N virtual
existentes Dinamica
- Perfil de los del grupo
particinantes

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Posibles metas y resultados deseados de los
grupos de trabajo

Para que la colaboracion en el marco del eLAC2007 sea satisfactoria, cada grupo de trabajo
deberé establecer claramente un conjunto de temas secundarios, subgrupos y sus correspondientes
metas y resultados deseados. El desglose de esos objetivos y de los debates que conduciran al
producto final en elementos méas especificos y delimitados permite que el proceso de
colaboracién se traduzca en actividades concretas que a su vez constituyan un verdadero avance.®

En el caso especifico del eLAC2007 y en un plano méas general, se establecieron cinco
posibles metas y cuatro eventuales resultados deseados finales para un grupo de trabajo clasico.
Es probable que un grupo persiga varios de los objetivos definidos y prevea dos o mas de los
resultados finales. Algunos de los resultados mencionados también podrian servir como
resultados preliminares para un grupo que en ultima instancia escoja otro resultado final.

FIGURA 2
POSIBLES METAS Y RESULTADOS DESEADOS DE LOS GRUPOS DE
TRABAJO DEL eLAC2007

POSIBLES OBJETIVOS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

e  Acumular conocimientos de especialistas y regionales sobre temas normativos o técnicos
Lograr una perspectiva general y profundizar el analisis de posiciones y argumentos actuales (acuerdos y
desacuerdos) sobre temas normativos o técnicos
Alcanzar acuerdos multinacionales o regionales sobre determinados temas normativos o técnicos
e Alcanzar acuerdos sobre proyectos técnicos con propuestas concretas de financiacién
Crear mecanismos de consulta y asistencia técnica permanentes entre especialistas de distintos paises en una

materia determinada 1 1

PRODUCTOS O RESULTADOS DESEADOS

1. Evaluacion critica: argumentos, conclusiones y resumen del debate; evaluacion/comparacion técnica

2. Documentos acordados: Recomendacion normativa, recomendacion para un proyecto legal, declaracion politica;
estudio técnico, plan de proyecto acordado

3. Plan / Calendario del proyecto: Creacion de subgrupos para la instrumentacion del proyecto, calendario y planes
de instrumentacion comunes

4. Base de conocimiento comun: Biblioteca con documentacidn, mejores précticas, base de datos de especialistas

Fuente: Elaboracion propia.

®  En la seccion 3.1 se detallan las preguntas y definiciones que ayudan a los responsables o coordinadores de los

grupos a establecer las metas principales y secundarias y los resultados concretos deseados de su grupo.
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lll. Estructura de un proyecto de colaboracién’

1. Claridad de los objetivos y resultados deseados como factor
clave de la colaboracién entre grupos

Claridad de los propdsitos

Como se sefiald brevemente en la seccién 2.4, los grupos de trabajo como los que supone el
eLAC2007 deben tener una nocién clara y coherente de los resultados que han de lograr. El
encargado responsable de convocar a un equipo, ya sea un promotor neutral o un coordinador que
forma parte de éste, debera plantear y comentar las siguientes preguntas:

e ;Por qué estamos aqui?
e Cudl es el mejor resultado posible de nuestro trabajo?

En el caso de los grupos dispersos, se recomienda analizar estas preguntas fundamentales
con regularidad y sefialar el propdsito especifico de cada reunién o debate virtual del mismo
modo en que al comienzo se definié el objetivo general. Esto ayuda a los participantes a
establecer el foco de atencion antes de comenzar una nueva tarea.

Concentracién en los resultados

Es imprescindible que los resultados deseados del proyecto de un grupo disperso se definan con
gran precision, inclusive mas que en las reuniones convencionales. Cuando los miembros de un
equipo no trabajan juntos en el mismo lugar ni en forma periddica, la habilidad del encargado o
responsable para planificar sobre la base de los resultados deseados es fundamental. Los
siguientes son algunos de los diversos factores de la estructuracion de un proyecto que permiten
alcanzar los objetivos:

" Véase la figura 1: Estructura de un proceso de colaboracién: Definicién y establecimiento de la

combinacion mas adecuada de pasos, métodos y marcos de colaboracion.
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e El equipo debe tener una idea clara de la meta que quiere alcanzar. El
coordinador/encargado debe ajustar las declaraciones de objetivos generales.

¢ Si el equipo brinda aportes divergentes y convergentes se aumentan las posibilidades
de lograr el méximo de creatividad y claridad de accion.

e Una lista central y actualizada de actividades y productos, con la que todos puedan
contribuir y en la que se puedan comentar las relaciones de dependencia, reduce la
confusion y los retrasos.

Responder a algunas preguntas y evaluar los efectos de la dindmica de grupo en el
funcionamiento del grupo disperso ayuda a delimitar los objetivos de un proyecto de colaboracion
especifico. La manera en que un grupo estructura su trabajo deberia estar determinada por el
resultado que pretende alcanzar.

e ;Deseamos influir sobre la opinion de una gran variedad de grupos o individuos fuera de
nuestro equipo central o0 solo necesitamos recoger opiniones representativas de varias
fuentes y elaborar las conclusiones con un equipo muy pequefio?

o Deseamos formar coaliciones entre varios departamentos u organizaciones o
simplemente atraer especialistas con ideas similares de diversos origenes dispuestos a
trabajar juntos por un objetivo comuin, sin necesariamente estar de acuerdo/converger
con las organizaciones a las que pertenecen sobre temas especificos?

o ;Deseamos recibir comentarios del publico general sobre una politica propuesta o
solo de quienes deben patrocinarla en Gltima instancia? ;Queremos realmente
instrumentar los cambios sugeridos por las fuentes invitadas a realizar comentarios o
solo una muestra de las opiniones para que nuestro equipo principal sepa cuales seran
las reacciones a la politica?

Los grupos deben entender a sus actores, establecer claramente las relaciones e
interacciones deseadas entre el grupo principal y los eventuales colaboradores externos, grupos
relacionados o el publico general y luego especificar el resultado que se desea alcanzar
mediante el trabajo en equipo. La definicion de estos temas antes de desarrollar las lineas de
trabajo puede ayudar a evitar confusion y malentendidos durante el proyecto de colaboracion.

2. Como hacer frente a problemas organizacionales generales
de los grupos de trabajo dispersos

Como se sefiald en la seccion 1.3, la naturaleza regional de los grupos de trabajo en el marco del
eLAC vy el enfoque participativo e integral del Plan de Accién suponen algunas dificultades
especificas. En el caso de los grupos heterogéneos y dispersos se debe prestar mucha atencion a
algunos aspectos organizacionales.

Un importante desafio para los grupos dispersos es mantener un sentido de conexion
permanente. Este problema aumenta cuando existen objetivos disimiles, grandes diferencias
culturales y distintos grados de dedicacion al tema de que se trate, entre otros elementos.

Algunos de los aspectos que impiden a los grupos trabajar juntos a distancia mediante
instrumentos o espacios de colaboracion en linea son los siguientes:

o Falta de familiaridad con el trabajo en un espacio virtual, en el que no hay con quién
hablar, no se obtienen respuestas inmediatas, es necesario motivarse a si mismo, no
se tiene experiencia previa como referencia.
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o Falta de un llamado a la accion especifico.

e Resistencia a hacer algo con un método nuevo; incapacidad de visualizar los
resultados.

o Necesidad de planificar bien todo el proceso antes de comenzar.

Estos y otros aspectos constituyen elementos clave para iniciar un proyecto de colaboracion:
e Incluir uno o0 mas partidarios de este método de trabajo.

e Instrumentar diversas formas de comunicacion entre los miembros del grupo.

e Realizar periddicamente verificaciones telefénicas.

e Integrar pasos para facilitar la comprension del grupo del objetivo comun y el papel
que desempefaran los diversos miembros (no solo para respaldar las tareas conjuntas
sino también para crear una sensacion de unidad —cronometrador, apuntador,
encargado de areas especificas del sitio de trabajo).

e Comenzar con una tarea sencilla en la que todos puedan participar, que tenga un
plazo especifico y en la que todos tengan gran interés.

3. Estructura de los grupos

El trabajo en equipo dentro de un grupo mas grande tiende a generar materiales, que permiten
pasar a otras fases de colaboracién méas avanzadas orientadas al resultado final. También brinda
un conjunto de datos mas amplio, sobre la base del cual un grupo mas pequefio puede tomar
decisiones. Por ende, la cantidad de trabajo que ha de realizar el grupo general y la parte o las
fases del proceso o las conclusiones finales que debera elaborar, preparar o editar un equipo
piloto mas pequefio se debera estructurar segun la composicion del grupo y el resultado final
deseado.

Por ejemplo, un equipo responsable de elaborar una propuesta de proyecto normativo o
técnico y su correspondiente analisis financiero sera un grupo pequefio, muy unido, con metas
claras y un plazo relativamente breve. Un proyecto que supone la adquisicién de conocimientos
especializados y regionales sobre un tema para el desarrollo de politicas requerira un mayor
namero de participantes, tendra menos estructura y durara por mas tiempo, debido a que la
comunicacién evoluciona y la participacion individual cambia. Es probable que este segundo tipo
de proyecto se realice en etapas, con periodos de apertura a los comentarios seguidos por periodos
de recapitulacién en manos de un grupo pequefio.

Posibles estructuras de los grupos:

3.1. Grupos abiertos

No se puede esperar que el publico lleve a cabo una gran cantidad de trabajo en forma
concentrada y precisa en los grandes foros publicos, porque esta estructura sirve para recoger
datos y compartir conocimientos en forma general. Sin embargo, se debe imponer una
determinada estructura con anticipacion, de modo de lograr un foro organizado y clasificar la
informacion obtenida en categorias de conocimiento.

Un grupo grande y abierto no es adecuado para ningun tipo de toma de decisiones. Se lo
debe considerar como un lugar para producir conocimiento en forma organica (por ejemplo
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paneles de discusion de temas especificos) o para recoger comentarios sobre decisiones o
politicas propuestas con claridad por la entidad organizadora.

3.2. Grupos cerrados

Especialistas invitados. Este tipo de grupo conserva todavia muchas caracteristicas de un grupo
abierto, debido a que no habra un principio organizativo comin a menos que la entidad
organizadora lo imponga en forma explicita. En consecuencia, es importante sefialar claramente
los fundamentos, las metas y los pasos del trabajo al pablico, para que pueda contribuir de modo
eficaz. Esto también requerird una labor de promocién activa, que conduzca al grupo hacia el
resultado deseado.

Equipos de trabajo. Aunque los papeles y las metas por lo general estan claros, deberan
explicitarse de todos modos. Es particularmente importante establecer pasos delimitados para el
trabajo conjunto. El papel del promotor consiste en mantener la comunicacion y ayudar al equipo
a resumir su trabajo en puntos preestablecidos durante el proceso.

4. Dindmica de grupo

El trabajo de los equipos dispersos plantea dificultades de interaccién grupal, a las que se suman
los efectos de las diferencias culturales y funcionales (véase también la seccién 5.1: Dificultades
y oportunidades de la colaboracion virtual). Generalmente, la tarea 0 meta definida y el resultado
deseado del proceso de colaboracion constituyen la motivacion inicial para que los integrantes del
grupo trabajen juntos en tiempo y espacio. No obstante, para mantener la colaboracion y lograr
gue sea satisfactoria se necesita algo mas. El desafio de las reuniones virtuales no solo consiste en
transmitir las presentaciones a lugares lejanos, sino que el verdadero valor de reunir a un grupo de
personas reside en la interaccion que tiene lugar durante y después de éstas. Por esa razon es
necesaria la creacién y coordinacion de una dinamica de grupo dentro de un proceso central.
Los aspectos sociales —entre ellos un contexto social comun, la confianza, la resolucién de
conflictos, la definicion de papeles y el mantenimiento de un interés humano en el otro- se deben
equilibrar con los aspectos mas orientados a procesos, como la planificacion de programas de trabajo
y la programacién de actividades, para aprovechar al maximo el desempefio general del grupo.?

La eleccion del tamafio del grupo afectard en gran medida la participacion y la
dindmica. Un grupo grande no alcanzara la cohesion y en la mayor parte de los casos establecera
Sus propios procesos y comunicaciones. Si el encargado procura estructurar demasiado este tipo
de grupo corre el riesgo de frustrar a los integrantes.

El trabajo en equipo requiere mucha claridad o mejora de los procesos decisivos,
ademas de ciertas reglas para la integracion y la conducta dentro del grupo. Algunas de las
actividades que ayudan a hacer frente a los problemas especificos de la colaboracion entre grupos
dispersos y de culturas distintas son las siguientes:

o ldentificar y establecer papeles y responsabilidades manifiestas de los
integrantes del equipo.

e Establecer prioridades compartidas en un equipo mas pequefio y cohesivo y
definir claramente los pasos necesarios para alcanzar la meta comun: cuando un
grupo define una lista de prioridades el resultado son las necesidades comunes. Estas

8 L. Hossain y R. Wigand, “ICT Enabled Virtual Collaboration through Trust”, Journal of Computer-

Mediated Communication, vol. 10, N° 1, articulo 8, noviembre de 2004.
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pueden cambiar pero representan la opinion del grupo respecto de los aspectos que
requieren atencion inmediata. Cada integrante del equipo debe sentir que desempefia
un papel importante en la elaboracion de la lista de prioridades. Del mismo modo, si
los miembros del equipo participan en la enumeracion de los pasos necesarios para
alcanzar el objetivo deseado y en la tarea de pulirlos y explicarlos, ser& mucho més
probable que estos pasos sean llevados a cabo, porque son compartidos y explicitos.

e Utilizar instrumentos como el correo electronico o grupos de correo electrénico
para notificar automaticamente al equipo cuando hay un cambio en una parte
clave de la tarea: esto ayuda a mantener el compromiso y a motivar el progreso.

o Establecer acuerdos para responder a las comunicaciones de otros integrantes:
turnos rotativos para responder a las solicitudes recibidas por correo electronico y
teléfono. Establecer también acuerdos sobre la manera de brindar o recibir
informacidn directa, un tema importante en todas las culturas.

o Definir expectativas comunes para resolver los desacuerdos o la falta de consenso
y establecer acuerdos sobre los métodos para manejar los conflictos.

e Verificar dos veces las definiciones y solicitar la opinion de los actores: resulta
atil verificar las decisiones tomadas para asegurarse de que todos comprendan los
criterios utilizados —las definiciones de los temas en cuestion y las opiniones de los
diferentes integrantes sobre un asunto en particular. Esto ayuda a los participantes a
concentrarse en los temas principales. En caso de desacuerdo —o inclusive al tratar un
problema normativo mayor- la relacion con los otros actores que no forman parte del
equipo en forma permanente puede ser clave para desarrollar la confianza en un
ambiente transparente y cordial, que beneficia a todo el equipo principal, que recibira
informacion sobre posiciones distintas de parte de especialistas externos.

RECUADRO 2
POSIBLES ESTRUCTURAS DE COLABORACION Y PERFILES DE LOS PARTICIPANTES
DE LOS GRUPOS DE TRABAJO EN EL MARCO DEL eLAC2007:
TALLERES ABIERTOS Y CERRADOS

TALLER CERRADO
Posibles participantes:
1) Expertos internacionales y regionales del mundo académico, el sector privado, asesores

2) Representantes y expertos de los gobiernos de América Latina y el Caribe, representantes de
organizaciones internacionales

Caracteristicas especiales:

El taller cerrado retine a un selecto grupo compuesto por los participantes oficiales del grupo de trabajo o
expertos invitados especialmente a unirse al grupo durante la realizacion del taller. EI acceso se limita a
participantes invitados, que no deberan superar un nimero razonable. El objetivo es reunir conocimientos y a su
vez mantener una estructura que permite la profundizacién de dichos conocimientos, la explicacion de
perspectivas, el acuerdo respecto de posiciones comunes y la colaboracion en un proyecto o documento concreto.
Esto supone que el grupo, de ser posible, deberia tener cierta homogeneidad en cuanto al nivel de especializacion
y a los objetivos o intereses comunes de sus participantes en relacién con el tema que se trata en el taller. El taller
cerrado puede promover un verdadero trabajo de colaboracién en equipo, ya sea en un marco real o virtual.

¢Como contribuye a alcanzar las metas de la colaboracion entre grupos?

El taller cerrado es particularmente (til para las siguientes metas de los grupos de trabajo en el marco del eLAC:
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Meta 2: Lograr una perspectiva general y profundizar el andlisis de posiciones y argumentos actuales
(acuerdos y desacuerdos) sobre temas normativos o técnicos (el grupo principal de representantes politicos
0 expertos seleccionados colaborarian en un taller cerrado para evaluar criticamente o profundizar su
analisis de las posiciones sobre un estudio, una investigacion o una legislacion determinada). Conocer los
desacuerdos que existen entre diferentes paises y plantear puntos de vista y argumentos puede ayudar a
iniciar debates sobre nuevas propuestas de politicas o actividades. El posible paso siguiente seria la
presentacion de los resultados mas importantes de este analisis a un foro o consulta abierta grupal con la
participacion de multiples actores.

Meta 3: Alcanzar acuerdos multinacionales o regionales sobre determinados temas normativos o técnicos
(los representantes gubernamentales, expertos técnicos de instituciones y agencias gubernamentales se
reunirian en un taller cerrado para colaborar en la redaccion de un documento o debatir un problema
estrictamente definido o seleccionado para elaborar conclusiones, redactar declaraciones politicas o un
proyecto legal o normativo).

Meta 4: Alcanzar acuerdos sobre proyectos técnicos con propuestas concretas de financiacion (los
funcionarios gubernamentales y expertos técnicos seleccionados trabajarian en un taller cerrado para
acordar proyectos técnicos conjuntos e involucrar a representantes seleccionados de instituciones
financieras o bancos multilaterales en determinadas etapas del proceso).

TALLER ABIERTO
Posibles participantes:

Actores regionales y nacionales, entre ellos representantes de los gobiernos, el mundo académico, el sector
privado, la sociedad civil, los medios de comunicacidn y las organizaciones internacionales

Caracteristicas especiales:

El taller abierto es un instrumento adicional para la colaboracion grupal cerrada, que involucra a un nimero
mayor de actores y expertos en el proceso de debate o toma de decisiones sobre un tema determinado. Se
caracteriza por su naturaleza no discriminatoria. Aunque podria haber limites a la participacion desde el
punto de vista técnico, con el taller abierto generalmente se procura involucrar a un publico diverso y
aumentar la transparencia por medio de la participacion de actores no gubernamentales y de la sociedad
civil en el proceso.

Los talleres abiertos, por ejemplo en forma de foros virtuales de discusion sincrénica o asincrénica, pueden
ser un instrumento importante para llevar el trabajo en el marco del eLAC a un publico mas amplio,
involucrando a actores importantes, el sector privado, instituciones financieras y organizaciones de la
sociedad civil en fases fundamentales del proceso de colaboracion para mejorar el conocimiento, la
participacion, la transparencia y la confianza generales. Al hacer que los actores o grupos beneficiarios
formen parte del proceso de dialogo gubernamental se construye la confianza. Para asegurar el interés y la
participacion de estos actores externos, es importante explicitar las formas en que sus aportes influiran
sobre el proceso general de trabajo, si seran tenidos en cuenta por el grupo principal y de qué manera. Los
resultados de las consultas también deberian publicarse y compartirse en este contexto.

¢Como contribuye a alcanzar las metas de un dialogo?

El taller abierto es particularmente Util para las siguientes metas de los grupos de trabajo en el marco del
eLAC:

« Acumular conocimientos de especialistas y regionales sobre temas normativos o técnicos (se convocara a un

grupo mas numeroso de actores o grupos beneficiarios para un foro de debate en linea, que podra ser
completamente abierto o parcialmente selectivo si se lo separa en subgrupos sectoriales especiales.
Normalmente este tipo de foros consisten en conferencias en linea de uno a cuatro dias de duracién. El foro
también podria comenzar con una consulta pablica y posteriormente dividirse en sesiones tematicas o talleres
secundarios (con la opcién de concentrarse en las areas prioritarias). Sobre todo se pedira a los participantes
que realicen una lluvia de ideas sobre un tema o problema normativo determinado. La informacion reunida
podria utilizarse para ampliar las perspectivas sobre un tema nuevo o como fase inicial de un estudio.
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« Lograr una perspectiva general y profundizar el analisis de posiciones y argumentos actuales (acuerdos y

desacuerdos) sobre temas normativos o técnicos (una vez mas en este caso, se consultara a un amplio
grupo de actores o grupos sectoriales seleccionados para obtener informacién exhaustiva y muestras de
perspectivas/reacciones durante el debate de un tema). Los debates se basaran en datos concretos,
enfoques o recomendaciones actuales y su objetivo sera establecer los puntos de vista y argumentos de
los actores. En este marco, el taller abierto puede ayudar a recibir informacion directa de los grupos
beneficiarios, que en Gltima instancia permitira al grupo principal realizar progresos respecto de un tema
o discusién controvertida.

Fuente: Elaboracion propia.

5. El papel del promotor /coordinador®

El papel del promotor o coordinador es facilitar el trabajo de las personas involucradas en un
proyecto de colaboracion. En algunos casos se necesitard sobre todo su intervencion directa
mientras que en otros desempefiard funciones de respaldo, segln la naturaleza de la tarea y la
composicion del grupo.

Las principales funciones de un promotor son las siguientes:

e Mantener al grupo concentrado en la tarea de que se trate

e Asegurar la participacion de todos

e Senalar los temas pendientes al grupo

e Mantener los limites de tiempo, la cortesia y el foco de atencion

e Asegurar la elaboracidn y registro de un resumen de temas y decisiones

En el caso de un grupo pequefio de expertos con una agenda y un plazo claros, el
promotor podra desempefiar el papel de cronometrador, escribiente y responsable de los
resimenes. En un grupo con participantes de origenes mas diversos y papeles menos claros, el
promotor deberd encargarse de establecer acuerdos sobre los objetivos, plazos y la asignacion de
funciones y asegurarse de que todos los puntos de vista sean expresados.™

En todos los casos que supongan trabajo en linea y en que los participantes
compartan un espacio virtual y no fisico, el promotor debera trabajar para mantener una conexién
y comunicacién constantes entre los integrantes del grupo. Al iniciar el proceso de colaboracion
el coordinador decide las actividades y pasos —inclusive las practicas de colaboracion y
comunicacién- que su grupo deberé llevar a cabo para optimizar los resultados y alcanzar la meta
deseada. Preestablece de este modo una cierta combinacién de pasos y métodos como modelo de
flujo de actividades para su grupo.' No obstante, las consultas entre los integrantes del grupo y
los resultados o logros intermedios durante el proceso pueden determinar la necesidad de revisar
esas decisiones y actualizar el flujo de actividades para establecer una metodologia o enfoque
definitivo.

Véase el Anexo 1, “Posibles instrumentos para el coordinador”

Véase el Anexo I, “Posibles instrumentos para el promotor”.

Véanse la seccion IV y la figura 4: Modelo de flujo de actividades secuencial para procesos de
colaboracion.

10
11
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V. Pasos, métodos y enfoques para la
colaboracion grupal

El propdsito principal de los grupos de trabajo del eLAC2007 es organizar la colaboracion de
numerosos participantes para alcanzar metas especificas. El proceso de colaboracion se puede
caracterizar de acuerdo con las respuestas a las siguientes tres preguntas:

e ;Qué se debe hacer?
e ;CoOmo se debe hacer?
e ;Cuando se debe hacer?

La respuesta a la primera pregunta (¢,qué?) se puede deducir de los objetivos de los
grupos de trabajo especificos. Si, por ejemplo, la meta es lograr una mejor comprension del factor
gue impulsa la penetracion de Internet en América Latina, se deberan analizar los estudios
existentes, recoger mas informacion y considerar las opiniones de los especialistas.

Aunque puede haber distintas maneras de lograr los objetivos de los grupos de trabajo,
las medidas deben elegirse en forma sistematica y no al azar. En este documento se procura
responder a la segunda pregunta (,como?) presentando diferentes métodos de colaboracion en
grupo, que consisten en técnicas de recoleccion y andlisis de datos, de prevencion o resolucion de
conflictos y procedimientos para afrontar la incertidumbre.*?

La respuesta a la tercera pregunta, es decir cuando deberian aplicarse dichos métodos, se
encuentra en la base de los pasos generalizados de un proceso o de un modelo de flujo de
actividades secuencial, respectivamente. Este modelo ha sido elaborado en forma similar a
modelos en etapas ya existentes creados por cientificos, directores de proyectos y especialistas en
colaboracion. Comprende cinco pasos que siguen un proceso logico, que va de la recoleccién de
datos hasta la evaluacion de resultados.’® La decision de utilizar, o no, instrumentos tecnoldgicos

12 \/éase la seccion 4.1.
13 \éase la seccion 6.

21



CEPAL - Coleccion Documentos de proyectos Colaboracion entre grupos de trabajo en el marco del Plan de Accion eLAC

adecuados para aumentar el desempefio y la eficiencia del grupo de trabajo se relaciona
estrechamente con la seleccién y aplicacion de los métodos.™

Si bien no todos los métodos son apropiados para todos los pasos y viceversa, la
combinacion de pasos y metodos no esta predeterminada. La combinacion especifica realizada
segun las necesidades de determinado grupo de trabajo constituye el enfoque de dicho grupo. Las
caracteristicas que podrian presentar los enfoques de los grupos de trabajo del eLAC se explican
mediante dos casos hipotéticos en la seccidén VII, basados en dos enfoques separados que
combinan de distinta manera el uso de encuestas (Delphi), analisis de hipdtesis, técnicas de
moderacion y mediacion.

Los coordinadores podran utilizar la siguiente introduccion a los pasos, métodos y
enfoques para crear enfoques de trabajo en grupo especificos. EI modelo general debera adaptarse
a la situacion concreta y someterse al razonamiento critico. Los coordinadores deberan
preguntarse qué pasos son realmente necesarios y aplicables a un grupo de trabajo determinado y
gué métodos son los mas apropiados para ayudar al equipo a alcanzar sus objetivos.

Por Gltimo, la seleccion de métodos e instrumentos y la concepcion del plan de trabajo
dependeran de los antecedentes y la experiencia profesional del coordinador y de los recursos
disponibles. Siempre que sea posible, se deberan explotar e instrumentar las capacidades y
conocimientos metodoldgicos existentes.

FIGURA 3
MODELO DE FLUJO DE ACTIVIDADES SECUENCIAL PARA PROCESOS DE
COLABORACION: PASOS, METODOS E INSTRUMENTOS PARA LA COLABORACION

ENTRE GRUPOS
Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5
Recoleccion de Anlisis de Medidas Resultados Conclusion
datos datos acordadas intermedios Evaluar, revisar
Reunir datos, Comprender e Borrador, plan, Desplegar,
recoger interpretar datos desarrollo, actuar,
informacion elaboracion instrumentar
|| || || || || ‘
Debates Anélisis de Delphi, marcos Publicar resultados Debates o
grupales, contenido y hipotéticos, 0 politica iniciales, grupales, D
encuestas, lluvia estadisticos moderacion, establecer equipos encuestas, U
de ideas mediacion, de proyecto retroalimentacion c
encuestas de actores T
|| || || || || o
Herramientas Software para Foros en Internet, Listas de Foros en
lluvia de procesamiento conferencias via proyectos / Internet,
ideas, foros en de textos, analisis Interet, actividades conferencias via
Internet, estadisticos, herramientas de Internet,
software para mapas votacion, Software de
encuestas concep_tgales, encuesta, edlp!on encuestas
votacion y y colaboracion
categorizacion
|| || || || ||

Herramientas TIC genéricas / respaldo en materia de comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia.

1 Véanse las secciones 7.1y 7.2.
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1. Pasos para una colaboraciéon grupal fructifera

El proceso de colaboracion en grupo consta de cinco pasos clasicos (como se indica en la figura
3), pero no todos los grupos de trabajo tienen que pasar necesariamente por todos los pasos ni
seguirlos en el orden en que se enumeran. Por el contrario, cada grupo debe seleccionar la
combinacién de pasos que lo ayude a avanzar en forma eficaz hacia los resultados preliminares y
el resultado final deseado.

La seleccion de los pasos o actividades debera realizarse mediante la evaluacion continua
de los resultados o logros preliminares de cada una de las actividades realizadas hasta ese
momento y una evaluacion critica de la dindmica de grupo y eventuales nuevos objetivos
establecidos por el equipo. Un grupo podria, por ejemplo, decidir volver a un paso previo para
reevaluar un nuevo aspecto que surgid de las discusiones o repetir algunos pasos 0 métodos con
diferentes integrantes o grupos beneficiarios.

2. Métodos para respaldar la colaboracién grupal

Como se sefialé con anterioridad, la mayoria de los grupos iniciardn y mantendran dialogos para
generar conocimientos, llegar a cierto tipo de acuerdo o instrumentar planes de trabajo comunes.*
La colaboracion basada en comunicaciones se diferencia de otros procesos en los que por ejemplo
se producen artefactos u otros productos materiales. Los dialogos consisten en preguntas,
respuestas y declaraciones. Su propésito es recoger, intercambiar e inclusive difundir
informacion, abrir procesos de formacidn de opinion, negociaciones y otros. De este modo, la
definicion de los procesos de colaboracion relevantes para los grupos de trabajo del eLAC2007
limita el nGmero de métodos de respaldo adecuados.

En primer lugar, se necesitan métodos de recoleccién de datos (IV 2.1.), que permitan
una labor estructurada y aumenten la calidad de la informacidn. Se detallaran, a modo de ejemplo,
algunas técnicas de encuesta y debates grupales como formas basicas de recoger datos. En
segundo lugar, se necesitan métodos de analisis de datos (IV 2.2.) para interpretarlos y resumir las
conclusiones. Se describirdn brevemente algunos métodos cuantitativos (analisis estadisticos) y
cualitativos (analisis de contenido). En tercer lugar, los métodos para orientar y respaldar el
proceso de comunicacion y prevenir o resolver conflictos (IV 2.3.), entre ellos las técnicas de
moderacién y mediacion, pueden mejorar la calidad de los resultados de la colaboracion. Por
altimo, se describiran la técnica de creacién de marcos hipotéticos y la técnica Delphi como
formas de aprovechar el conocimiento de los expertos en forma sistematica (IV 2.4.), realizar
predicciones alternativas sobre los resultados y afrontar la incertidumbre.

Casi todos los métodos sefialados a continuacion requieren que el responsable esté
capacitado profesionalmente para aplicarlos en forma correcta. El presente documento constituye
una mera introduccion al tema. Muchos de estos métodos se basan en el comportamiento de la
gente en la vida diaria y hay una gran cantidad de personas con experiencia en la recoleccion e
interpretacion de datos, la participacion en grupos de debate y la resolucién de conflictos. Sin
embargo, el grado de sistematizacion y autorreflexion marca la diferencia. Se espera que este
trabajo pueda inspirar y motivar lineas de accién individuales para probar nuevos caminos,
conocer mejor los diversos métodos o inclusive mejorarlos.

5 Véanse la seccion 2.2. y la figura 2.
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2.1 Métodos de recoleccién de datos: debates grupales y
técnicas de encuesta

2.1.1. Debates grupales
Los debates grupales pueden utilizarse de diferente manera y para diferentes propdsitos, entre
ellos los siguientes:

e evaluar actitudes u opiniones respecto de un tema especifico

o sesiones de lluvia de ideas para generar ideas nuevas

e planificacion estratégica

e intercambio de informacion o anélisis de los actores

En comparacién con las entrevistas 0 encuestas, los debates grupales presentan
fortalezas/ventajas y debilidades/desventajas especificas. Algunas de las ventajas son las
siguientes:

o Los debates grupales proporcionan informacion y datos detallados y pertinentes.

o Los debates grupales pueden revelar temas y aspectos inesperados que no habrian
sido analizados mediante encuestas o cuestionarios cuantitativos.

o Es probable que los temas importantes que realmente interesan a los participantes se
planteen durante el debate.

Entre las desventajas se encuentran:

e La dificultad para analizar las opiniones individuales debido a los efectos
inespecificos de la dindmica de grupo.

e Las personas timidas pueden tener dificultades para expresar su opinion en un debate
cara a cara.

e El registro y la transcripcion de los aportes producird una gran cantidad de datos que
no seré facil analizar.

Estos ultimos problemas se pueden minimizar mediante la realizacion de debates en
linea.*®

La seleccion de los participantes, el establecimiento de las directrices y de un marco para
los temas en discusion y la coordinacion del proceso son fundamentales para el éxito de los
debates grupales.

2.1.2. Encuestas

Las técnicas de encuesta se utilizan para recoger informacién sobre un grupo comdn mediante
entrevistas o cuestionarios a una muestra representativa de ese grupo. Pueden incluir sondeos,
cuestionarios enviados por correo o publicados en linea, entrevistas telefonicas o personales.!’
Por medio de las encuestas se pueden obtener descripciones de las actitudes, creencias, opiniones

16 Roger Rezabek, “Online focus groups: Electronic discussions for research”, Forum: Qualitative Social
Research [en linea] http://www.qualitative-research.net/fgs-texte/1-00/1-00rezabek-e.ntm (fecha de
consulta 22 de enero de 2005).

7" Véase http://www.socialresearchmethods.net/kb/survey.htm como introduccion al tema.
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0 comportamientos de las personas. Segun el tipo de preguntas, los datos recogidos se podran
analizar estadisticamente cuestionarios estandarizados) o mediante andlisis cualitativos de
contenido. En ambos casos, el analisis de los datos ofrece descripciones resumidas de la opinién
del grupo en un momento determinado.

Es de vital importancia para el proceso de colaboracion saber si los resultados de la
encuesta se compartiran con el grupo posteriormente o no. Mientras que los investigadores
sociales cuantitativos y de opinion generalmente desean observar a los entrevistados y evitar la
interaccion con el sector investigado, en el caso de los grupos de trabajo se recomienda compartir
los resultados con los participantes. Estos resultados se podran utilizar para la autorreflexion y
organizacion del grupo y como instrumento para respaldar las decisiones.

Con respecto a los cinco pasos del proceso de colaboracion mencionados anteriormente,
las encuestas se pueden aplicar sobre todo en el primero, como un medio para recoger datos, pero
también en el tercero -en forma de encuestas, sondeos o votaciones para elegir entre distintas
opciones o elaborar listas de prioridades- y en el quinto, para fines de evaluacion y verificacion.'®

2.2. Analisis de datos cualitativos y cuantitativos
2.2.1. Métodos estadisticos de analisis cuantitativo

Los datos cuantitativos recogidos mediante encuestas estandarizadas se pueden analizar
estadisticamente. Si la técnica se aplica en el marco de grupos de trabajo estructurados, el analisis —en la
mayoria de los casos- sera descriptivo y sencillo. El realizador estara interesado en el porcentaje de
participantes que eligen una u otra opcion o buscara correlaciones entre diferentes puntos.

Los juicios obtenidos con los métodos Delphi y las matrices de interaccion también
pueden procesarse cuantitativamente y representarse en términos de probabilidades y tendencias,
que pueden analizarse con métodos estadisticos.™

El andlisis de datos cuantitativos presenta algunas ventajas. En primer lugar, el efecto de
una frase que dice que determinado porcentaje de personas haran algo en determinado afio es
mayor que cuando se dice que se espera que la proporcion de personas involucradas en esa
actividad aumente en el futuro. Las estadisticas y los indicadores pueden revelar la forma en que
se llegd a determinadas conclusiones o se recabd la informacion obtenida. Ademas, los datos
cuantitativos se pueden manipular en forma sistematica y reproducible. Se dispone de todo el
arsenal de técnicas matematicas para el analisis de datos, que permite al usuario realizar
comparaciones precisas entre casos, presentar estimaciones y verificar la coherencia de distintos
elementos de una encuesta o prediccion. En tercer lugar, la cuantificacion también permite la
representacion visual de los datos mediante tablas y graficos, que gracias a la amplia gama de
herramientas de software disponibles se pueden reproducir con facilidad.?

Las desventajas o posibles debilidades de los métodos estadisticos residen en la necesidad
de aplicarlos en forma profesional y transparente sobre la base de metodologias de recoleccion e
interpretacion de datos claras. Para comprender los procedimientos e instrumentos estadisticos

18
19

Véase la seccién 1, capitulo III.

Los métodos de analisis cuantitativo incluyen estadisticas, extrapolacion de tendencias y modelos de simulacion
(principalmente realizados con la ayuda de computadoras). VVéase también D.H. Meadows y J. Robinson, The
Electronic Oracle: Computer Models and Social Decisions, Chichester, John Wiley & Sons, 1985.

Véase ademas lan Miles, Handbook of Knowledge Society Foresight, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, 2003, p. 54/55.
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mas sofisticados o llegar a conclusiones transferibles es indispensable la capacitacion profesional
previa. En segundo lugar, dado que las estadisticas son reproducibles, se debe saber con claridad
cémo se elaboraron y cdmo produjeron los resultados, por ejemplo, en el marco de evaluaciones
de expertos sobre el tema en cuestion. Es dificil representar algunos factores numéricamente y en
algunos casos estos pueden ser los mas importantes. Se observa una tendencia a prestar mas
atencién a los indicadores cuantitativos que a los elementos cualitativos mas generales, pero no se
debe asumir que un elemento es el més importante solo porque se puede medir.?

2.2.2. Categorizacion y analisis conceptual para el analisis cualitativo

Para el andlisis de datos estructurados con poca exactitud, como el contenido del debate grupal o
las respuestas libres a preguntas abiertas, se debera en primer lugar identificar las caracteristicas
comunes, de modo de clasificar los aportes, o partes de ellos, que estan relacionados
teméaticamente pero carecen de referencias mutuas explicitas. “La categorizacién y la
clasificacién —dividir un conjunto de elementos en grupos mas pequefios e indicar la norma en
gue se basa dicha division- son probablemente las operaciones mas elementales del pensamiento
y el lenguaje y de vital importancia para una gran variedad de disciplinas”.??

En un sentido mas estricto y con respecto a los aportes de texto libre de los debates, por
ejemplo, el término “categorizacion” se refiere a un método en el marco de un andlisis de
contenido cualitativo. Para aplicarlo se debera establecer previamente un criterio “que defina los
aspectos del texto que han de tenerse en cuenta”.?® En un proyecto de investigacion empirica, este
criterio derivaria del contexto tedrico y de las preguntas investigativas. En el caso de los debates
entre los integrantes del grupo de trabajo, este criterio deberia ser evidente, en virtud de los
objetivos especificos que se desea alcanzar. Si, por ejemplo, se pidiera a los participantes de una
sesion de lluvia de ideas que propusieran alternativas para reducir el promedio minimo potencial
de usuarios de cada centro comunitario de Internet, solo se analizarian o categorizarian,
respectivamente, las respuestas serias a esta pregunta.

“Con este criterio se trabaja con el material y paso a paso se deducen tentativamente las
categorias. Estas se evallan en el marco de un circuito de retroalimentacion, eventualmente se

reducen a categorias principales y se verifica su confiabilidad”.?*

Otra manera de representar y analizar datos en forma cualitativa consiste en mostrar los
vinculos y relaciones légicas entre argumentos o ideas y conceptos manejados en un debate o
proyecto de investigacion, por medio de mapas mentales o conceptuales. Este método se ha
empleado durante mucho tiempo para representar visualmente y organizar las ideas y sus vinculos
en papel.” “El principio consiste en que el proceso de anotar las ideas con términos propios y

2 hid.

22 Anthony P.M. Coxon, Sorting Data: Collection and Analysis. Thousand Oakes, CA: Sage, 1999, p. 1.

Véase también Manfred Max Bergman y Anthony Coxon, “The Quality in Qualitative Methods”,

Forum: Qualitative Social Research, 6(2), art. 34, mayo de 2005 [en linea] http://www.qualitative-

research.net/fgs-texte/2-05/05-2-34-e.htm (fecha de consulta: 19 de enero de 2006).

Philipp Mayring, Qualitative Content Analysis. Forum: Qualitative Social Research, 1(2), 2000 [en

linea] http://www.qualitative-research.net/fgs-texte/2-00/2-00mayring-e (fecha de consulta: 19 de enero

de 2006).

% hid.

% Con frecuencia se ensefian estos métodos a los estudiantes como formas de tomar notas de una
conferencia o de preparar sus propios argumentos para un ensayo o una linea de estudio. Generalmente
se les sugiere escribir una idea principal (un concepto, un argumento, otros), agregar ideas relacionadas
a su alrededor y dibujar enlaces entre estas y las otras ideas que surgen de ellas.
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reflexionar sobre sus ramificaciones y las conexiones entre ellas ayuda a visualizar los propios

mapas mentales implicitos y a articularlos mejor”.?

Estos métodos también sirven para respaldar y promover las deliberaciones grupales.
Como el uso de lapiz y papel puede ser problematico debido a la naturaleza desorganizada de los
debates, se han creado diversas herramientas de software (véase la seccion 6), que permiten
visualizar y presentar los temas del debate grupal en forma mas elaborada para favorecer el
avance de las reflexiones. Su uso supone la agrupacion y vinculacion de las ideas expresadas por
los integrantes del grupo. Generalmente uno de ellos, que ya posee experiencia en el uso de la
técnica, actlia como relator o apuntador experto.

Los resultados podran compartirse con el grupo en el formato que se utilizara para
comunicarse con otros grupos, por ejemplo el utilizado en las sesiones plenarias.?’

Las mejores précticas y herramientas de elaboracion de mapas conceptuales aplicadas en
un ambiente de colaboracion virtual todavia deben consolidarse, pero bien utilizadas constituyen
métodos prometedores para respaldar las actividades grupales. A su vez, se pueden realizar
adaptaciones y establecer vinculos con otros métodos y pasos del proceso de colaboracion.

2.3. Métodos para prevenir y resolver conflictos:
moderacion y mediacién

2.3.1. Moderacién

La técnica de moderacion es un instrumento muy Util para el trabajo en equipo y el aprendizaje
compartido porque facilita la organizacion de los grupos por sus integrantes de manera que los
resultados de los debates se pueden alcanzar en forma equitativa y autodeterminada. El éxito de la
moderacion depende por una parte de la combinacion eficaz de distintos métodos y técnicas en
forma coherente y por otra del comportamiento y la actitud del moderador.

“Las actitudes de empatia, estima y sinceridad generalmente se reconocen como
estrategias de conversacion constructivas. Estas son también validas para la moderacion. El
aspecto, o autenticidad, es el elemento fundamental que define si las técnicas o métodos se

utilizan sin pensar o al servicio de las personas y su trabajo”.?

El papel del moderador es ofrecer su conocimiento especializado para impulsar el
proceso y establecer la metodologia de trabajo del grupo, independientemente del tema en
cuestion. Esto significa que deberd dejar de lado su opinién personal y asumir una actitud
inquisitiva y no afirmativa.

Las principales funciones de un moderador son las siguientes:*

e Mejorar la comunicacion para promover la participacion de todos los integrantes del
equipo.

¢ Iniciar el proceso de colaboracion y orientar los diferentes pasos que supone.

% lan Miles, Handbook of Knowledge Society Foresight, European Foundation for the Improvement of

Living and Working Conditions, 2003, p. 87.

Véase también lan Miles, op.cit., p.87.

Ded, Basic Moderation Skills. A seminar for facilitators of meetings and workshops, 2004 [en linea]
http://philippinen.ded.de/cipp/ded/lib/all/lob/return_download,ticket,g_u_e s t/bid,670/check_table,it ¢
hap_downl_embed/~/Basic_Moderation_Skills.pdf

Véase también la seccidn 3.5., “El papel del promotor/coordinador”.
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e  Presentar visualmente toda la informacién importante y los resultados obtenidos mediante
técnicas adecuadas, entre ellas fichas, mapas conceptuales, rotafolios o pizarras.

e Resumir los puntos clave y los pasos fundamentales del proceso de colaboracion.

Por ultimo, la moderacion debe servir para resolver disputas. Es muy importante evitar que los
conflictos adquieran matices destructivos. En los casos en gque no se pueda llegar a un consenso se
debera indicar exactamente cual es el punto en discusion. A esto se le llama disentimiento racional, en el
que las partes en conflicto establecen los temas sobre los que no estan de acuerdo. La moderacion que se
concentra en la resolucion de conflictos se conoce como mediacion.

2.3.2. Mediaciéon

Segun los objetivos, la estructura y los participantes de los diferentes grupos de trabajo, pueden o
no surgir conflictos. Los promotores y coordinadores deben estar preparados para manejarlos y, si
es posible, resolverlos.

La mediacion, uno de los llamados mecanismos alternativos de resolucion de conflictos,
es uno de los métodos para hacer frente a los problemas entre las partes.®* Estos procedimientos
se concentran en la “participacion informal”, es decir que no estan regulados por la legislacion.
Algunas de las funciones del mediador consisten en equilibrar las diferencias y asimetrias de
poder que puedan surgir, analizar el tipo de conflicto y las formas de lograr soluciones adecuadas,
preparar sugerencias sobre como proceder en colaboracion con las partes involucradas, responder
preguntas acerca del contenido, proporcionar informacién y datos faltantes y ofrecer opiniones de
expertos para evitar conflictos innecesarios.

La mediacion, mas que una técnica, es un proceso, que requiere que los participantes
confien en el mediador y en el proceso de mediacion como mecanismo valido para resolver
conflictos. Las siguientes son reglas importantes para los mediadores:

¢ Neutralidad

o Falta de intereses o autoridad propios en el proceso de toma de decisiones

e Equilibrio de poderes

o Confianzay respeto de las reglas

e Organizacion de los procedimientos en cooperacion con las partes en conflicto
e Aclaracion de contenidos

e Recoleccion de informacion y datos faltantes y opiniones de expertos

Este método puede aplicarse toda vez que surjan conflictos. Es muy probable que estos se
creen en los pasos tres y cuatro, que corresponden a la toma de decisiones y a las conclusiones.

La participacion de un mediador profesional imparcial dependera de la naturaleza del conflicto.

2.4. Afrontar la incertidumbre: método hipotético, técnica Delphi y
analisis de interacciéon

Los grupos de trabajo del eLAC2007 deben fomentar y contribuir con la formulacion de
estrategias y politicas para promover el desarrollo de la sociedad de la informacion en América

% véase, por ejemplo, Christopher W. Moore, The Mediation Process. Practical Strategies for Resolving
Conflict, Jossey Bass Wiley, 1986.
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Latina. Cualquiera sea la forma final de estas politicas, se basaran en suposiciones acerca de
acontecimientos futuros, cuya caracteristica inherente es la incertidumbre. A lo largo de los
siglos, en todas las culturas, se han creado métodos para hacer frente a este problema humano
fundamental.

Desde la década de 1950 los investigadores sociales han intentado elaborar métodos
cientificos para predecir mejor el futuro. Los enfoques mas destacados son el método hipotético y
la técnica Delphi. Aungue el futuro continda siendo impredecible, ambos métodos resultan
excelentes medios para establecer posibles futuros alternativos en forma sistematica, adquirir
conciencia sobre las suposiciones implicitas, aprovechar el conocimiento de los expertos y
organizar procesos de comunicacion estructurados.

Otro método utilizado para afrontar la incertidumbre es el andlisis de interaccion, que
puede utilizarse para organizar e interpretar el conocimiento subjetivo mediante la reflexion
colectiva estructurada rigurosamente sobre las interrelaciones entre diferentes elementos
impulsores clave dentro de un sistema determinado. Los mapas de influencia-dependencia directa
elaborados con este método, por ejemplo, proporcionan informacion descriptiva muy Util sobre
los sistemas, porque ayudan a explicar suposiciones de sentido comudn que podrian haberse
realizado con antelacidn sobre la importancia de determinados elementos.

2.4.1. Método hipotético

Los marcos hipotéticos son las representaciones de futuros alternativos en forma de descripciones
escritas. En general se escriben entre tres y cinco textos detallados, relativos al mismo tema o
asunto pero basados en distintas suposiciones con respecto a la influencia de factores relevantes.
La técnica y el valor principal de este método consisten en la elaboracién de méas de un marco
hipotético, porque de ese modo se ponen en evidencia las eventuales necesidades del futuro y las
diversas oportunidades estratégicas.

“Los mejores marcos hipotéticos no son necesariamente los que se convierten en realidad
sino aquellos que subvierten las expectativas y ofrecen revelaciones profundas sobre los cambios
gue suceden a nuestro alrededor. Las mejores hipotesis seran las que mas profundicen en la

comprension del presente”.*"

Es importante que los textos individuales sean coherentes internamente y contengan
elementos realistas, sobre todo las Ilamadas hip6tesis de decision. Estos se deberian concentrar en
un proceso casual para mostrar la manera en que el presente puede evolucionar hacia distintos
futuros. La coherencia interna se debe verificar por medio de la busqueda de informacion
contradictoria durante la redaccion del texto. En este proceso se recoge informacion y se investiga
el campo de aplicacion especifico. Es fundamental que los creadores de los marcos hipotéticos
mantengan una actitud autocritica, identifiquen sus propios prejuicios y les hagan frente.

Otros conceptos o variables clave del método hipotético son los elementos impulsores,
los elementos predeterminados y la incertidumbre fundamental. Los elementos impulsores son los
factores que tienen grandes repercusiones en el campo o sistema particular para el cual se crean
los marcos hipotéticos. En el caso de hipotesis sobre el desarrollo de la sociedad de la
informacion en América Latina en los proximos 10 afios, uno de los factores que la impulsan
podria ser el nimero de jovenes formados y capacitados. Este nimero depende de muchas otras
variables, entre ellas el desarrollo econémico general, la inversion estatal en educacién o la tasa
de natalidad en la década anterior. Algunas de estas variables se pueden considerar fijas mientras

%1 P, Mc Corduck y N. Ramsey, The Futures of Women: Scenarios for the 21% Century, Addison-Wesley, 1996,
p.18.
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gue otras son aleatorias. Si las variables aleatorias tienen una influencia considerable sobre el
sistema, el marco hipotético resultante se caracterizara por la incertidumbre fundamental.

Estos tres factores o variables se pueden utilizar como categorias para agrupar el material
y la informacion recogidos al inicio del proceso de redaccion. De ese modo se reduce la
complejidad generada por las posibles interrelaciones entre ellos. En las etapas siguientes los
textos se pueden enriquecer con nuevos materiales y variables, hasta obtener un marco hipotético
amplio y coherente.

El propdsito de la situacién hipotética puede establecerse mediante el dialogo con los
interesados en el ambito publico u organizativo, pero estos no necesariamente participaran en todas las
fases de la preparacion. Por lo general, un pequefio grupo de expertos o inclusive individuos elaboran los
marcos hipotéticos, para luego presentar los resultados de su analisis a la organizacion o el publico mas
amplios. Los interesados podran también participar en la definicion de las suposiciones sobre las que se
basan las hipotesis o ayudar a decidir qué alternativas parecen més plausibles.®

Por ultimo, la elaboracion de marcos hipotéticos puede conceptualizarse como un proceso
interactivo, en el que los interesados intentan llegar a una vision comun sobre posibles futuros y
sus respectivas estrategias mediante el debate y el consenso.®

2.4.2. Técnica Delphi

La técnica Delphi fue creada a comienzos de la década de 1950 en Estados Unidos por la RAND
Corporation con el objetivo de predecir los acontecimientos futuros. EI método consiste en generar
consenso entre varios expertos en determinada materia mediante la retroalimentacién colectiva. Los
participantes proporcionan los datos en forma rigurosamente anénima y estadistica para evitar la
influencia personal directa entre unos y otros. El proceso Delphi supone dos o mas rondas de
entrevistas y retroalimentacion. Después de cada ronda se pide a los expertos que reconsideren sus
respuestas originales a la luz de la “opinion grupal” agregada estadisticamente que surgi6 de la ronda
anterior, hasta llegar a un grado de convergencia o consenso (estadistico) satisfactorio.

Existen numerosas versiones y definiciones del procedimiento Delphi y muchas formas
de aplicarlo. Linston y Turoff lo definen en forma general como un método de estructuracion de
un proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de individuos,
como un todo, tratar un problema complejo.* El procedimiento Delphi convencional se
caracteriza por lo siguiente:

o Realizacién de preguntas a expertos seleccionados mediante un cuestionario
estandarizado.

o Cierto grado de anonimato de las respuestas individuales de los expertos para evitar la
influencia y el control personal y efectos relativos a la dindmica de grupo.

e Cierto tipo de retroalimentacion estadistica (por ejemplo medias y cuartiles)
calculados sobre la base de las respuestas individuales para representar el aporte de
todo el “grupo” de expertos.

% Esto puede realizarse mediante encuestas o técnicas de anélisis de datos, entre otros. Véanse las
secciones 4.2.1.2.y 4.2.2.

¥ P, Wack, Scenarios: The Gentle Art of Re-Perceiving: One Thing or Two Learned While Developing Planning
Scenarios for Royal Dutch/Shel, 1984. Scenario. Thinking: Concepts and Approaches. (1996) pp. 25-105.
Emmeryville: Global Business Network. Sobre el método hipotético en general véase P. Schwartz, The Art of
the Long View: Planning for the Future in an Uncertain World, Nueva York, Doubleday, 1991.

¥ H.A. Linstone y M. Turoff (eds.), The Delphi Method. Techniques and Applications, Reading, Mass., 1975.
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o Repeticion del cuestionario para que los expertos vuelvan a reflexionar bajo la influencia
del juicio del “grupo” (sintético) como un todo (generalmente 2-3 rondas Delphi).

e Finalizacion del cuestionario en caso de una gran convergencia de las estimaciones
individuales (“opinion grupal” sintética).

2.4.3 Métodos para evaluar la evolucidn de los sistemas: andlisis de interaccién para
determinar elementos impulsores clave y sus interconexiones

El andlisis de interaccion se basa en la representacion de las interacciones de los factores o
elementos impulsores de un sistema en una matriz booleana, que permite una mejor comprensién
de las relaciones de influencia y dependencia que existen entre ellos. EI método se utiliza sobre
todo para organizar e interpretar el conocimiento subjetivo mediante la reflexion colectiva y
estructurada sobre las interrelaciones entre los distintos elementos dentro de un sistema
determinado. Su utilidad depende en gran medida del grado de compromiso de los participantes
involucrados y de la riqueza de los debates y las reflexiones sobre los resultados del ejercicio.

El mapa de influencia y dependencia directa, por ejemplo, proporciona informacion descriptiva
atil acerca de un sistema, porque ayuda a explicar suposiciones de sentido comin gue podrian haberse
realizado con antelacion sobre la importancia de determinados elementos impulsores.®

Los mapas de influencia y dependencia directa e indirecta brindan a los investigadores y
responsables de la toma de decisiones un panorama general de la estructura de un sistema y ayudan
a comprender y explicar suposiciones que se habian realizado antes de comenzar un estudio.
También producen resultados inesperados cuando de relaciones contraintuitivas escondidas entre
elementos impulsores surgen importantes factores imprevistos. Estos mapas también se pueden
utilizar para determinar si un sistema es estable o inestable.

La estabilidad de los sistemas se logra cuando hay un nimero relativamente bajo de variables
clave o repetidores y un nimero representativo de elementos impulsores dominantes (una dictadura es
un ejemplo clasico de este tipo de sistema). Los sistemas inestables generalmente presentan varios
elementos impulsores en la diagonal principal y muchos en la zona clave.

% Generalmente el mapa o grafico se divide en seis zonas:
Z1 Elementos impulsores influyentes o dominantes: elementos explicativos que condicionan el sistema.
Tienen un alto grado de influencia y un bajo grado de dependencia.
Z?2 Elementos impulsores clave: mucha influencia y dependencia, inestables por naturaleza. Tienen un
alto grado de influencia sobre el sistema y un alto grado de dependencia. Requieren por lo tanto mucha
atencion y estudio en virtud de que todas las acciones sobre ellos tienen un efecto regresivo debido a sus
fuertes vinculos con otros elementos.
Z3 Elementos impulsores resultantes: influenciados por los elementos determinantes y repetidores.
Indican la evolucion del sistema. Son muy inestables, con influencia baja y dependencia media-alta.
Z4 Elementos impulsores autonomos: tendencias o elementos relativamente desconectados del sistema.
Presentan poca influencia y poca dependencia. No estan establecidos firmemente en el sistema pero
tienen vinculos con éste que pueden ser fuertes.
Z5 Elementos impulsores reguladores o medios: es dificil predecir su evolucién. Presentan influencia y
dependencia medias y desempefian un papel importante en el proceso de funcionamiento o evolucion
del sistema. Requieren atencidn para evitar rupturas.
Z6 Elementos impulsores marginales: generalmente permanecen al margen pero a veces se transforman
en dominantes o determinantes al situarse en la Z1. Tienen una influencia media sobre el sistema y muy
poca dependencia. En consecuencia es importante controlar su evolucion.
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V. Marcos hipotéticos para la colaboracion en
grupos: factores relativos al tiempo y el espacio

1. Dificultades y oportunidades de la colaboracién virtual

Un equipo virtual, es decir un equipo disperso geograficamente, es un grupo de individuos que trabajan
juntos no obstante las fronteras de tiempo, espacio y organizacionales, cuyos vinculos se fortalecen
mediante redes de tecnologia de las comunicaciones. Los miembros del equipo tienen capacidades
complementarias y metas de desempefio interdependientes, estan comprometidos con un objetivo comin
y comparten un enfoque del trabajo por el que se responsabilizan reciprocamente.*®

La cooperacion virtual puede respaldar y mejorar las estructuras de colaboracién
convencional (en tiempo real) o los métodos probados de debate y toma de decisiones. En lugar
de inventar marcos de colaboracién virtual y sus correspondientes metodologias y ambitos
basados en TIC se recomienda crearlos sobre la base de métodos de colaboracion y debate ya
existentes. La cooperacion virtual no debe reemplazar la interaccion cara a cara sino reforzarla,
ofreciendo continuidad y valor agregado mediante soluciones personalizadas que favorezcan la
realizacion de actividades especificas y sus productos.

Oportunidades de la colaboracién virtual:

e Supera las barreras de tiempo, espacio y econdmicas a la participacion.

e Involucra a un mayor nimero de participantes.

o Facilita la coordinacién mediante comunicaciones mas rapidas y directas.
o Facilita la continuidad de las relaciones de trabajo.

e Aumenta los incentivos a la participacién mediante comunicaciones mejores y mas
rapidas, la democratizacién de los aportes (a diferencia de las instancias orales o cara

% \éase la definicion de “virtual team” de www.wikipedia.org.
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a cara, no hay una o varias personas que dominen el debate) y la visibilidad directa de
los resultados y los aportes.

e Aumenta la responsabilidad y el compromiso de los participantes por medio de la
distribucion flexible de los papeles o coordinacién compartida.

e Mejora las estructuras de colaboracién tradicionales mediante la introduccion de
métodos innovadores basados en la tecnologia para el debate, la negociacion, la
gestion de crisis o la creacion de consenso.

e Permite una comunicacion mas compleja, debido a que el espacio virtual admite la
integracion de nuevos elementos en el proceso, como por ejemplo datos.

o Mejora el intercambio de informacion y la gestion del conocimiento al centralizar y
difundir informacién y documentacion actualizada sobre el tema en cuestion en un
espacio de trabajo compartido.

Dificultades de la colaboracion virtual:

e En un contexto de colaboracién virtual, con frecuencia se subestiman algunos
aspectos del trabajo en “la vida real”, entre ellos la interaccion social. La
funcionalidad de la tecnologia con frecuencia hace hincapié en un Unico proceso
principal como la gestion de tareas o contenidos. Los grupos virtuales que tienen en
cuenta los procesos sociales y respetan las limitaciones tecnoldgicas del ambiente de
colaboracion virtual (al complementarla con reuniones iniciales cara a cara,
tele/videoconferencias o comunicaciones informales por teléfono o correo) presentan
un mayor grado de satisfaccion y confianza y producen mejores resultados.*’

e La participacion, la confianza y el éxito general del uso de las TIC para la
colaboracion virtual también dependen de factores educativos, culturales y
organizacionales. Los siguientes son algunos de los factores clave para un resultado
satisfactorio: acceso fécil e igualitario a la capacitacion e informacién técnica para
todos los miembros del equipo, existencia de una cultura para adoptar nuevas
actitudes y mentalidades respecto de esta nueva forma de trabajo, promocion y
respaldo de este cambio de cultura por parte de los méas altos dirigentes y el
desarrollo de métodos de capacitacién, cultura de equipo y estandares comunes
(procesos grupales sociales y técnicos acordados previamente).*

e Entre las barreras tecnoldgicas fundamentales a la colaboracion virtual se incluyen
las siguientes: desigualdades en el desarrollo de infraestructuras de
telecomunicaciones y TIC, el alto costo de dichos servicios y el tiempo necesario
para que los expertos adapten los sistemas a servicios avanzados especificos.
Ademaés, muchas de los instrumentos tecnoldgicos fueron creados para el uso en
ambientes de oficina convencionales y pueden no ser adecuados para los grupos
dispersos. En consecuencia, es necesario que se reoriente el disefio de los

% A. Townsend, A.M., De Marie y A. R. Hendrickson, Virtual Teams: Technology and the Workplace of
the Future, Academy of Management Executive, vol. 12, N° 3, 1998, pp 17-29; P. Bradshaw, S. Powell
e I. Terrell, “Building a Community of Practice: Technological and Social Implications for a Distributed
Team”, Knowledge Networks: Innovation through Communities of Practice, Paul Hildreth y Chris
Kimble (eds), Idea Group Publishing, 2004, cap. 16.

% Como se menciond entre los principales elementos de la dinamica de grupo, seccion 3.4.
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instrumentos, equipos y sistemas de TIC o se realice una seleccion cuidadosa de las
herramientas adecuadas para respaldar a los equipos virtuales en forma efectiva.*

2. Marcos hipotéticos de colaboracion sincronicos y
asincronicos

En virtud de que los integrantes de un grupo de trabajo en linea tienen mas dificultades para crear el tipo
de comunidades y espiritu de equipo que promuevan la interaccion que un grupo convencional, el
coordinador debera concentrarse en la forma de que todos participen en los debates en linea o de evaluar
sus aportes con respecto al resultado deseado cuando estos realizan contribuciones.

En este marco, el nivel y la calidad de la interaccién entre los miembros del equipo son
un factor importante para los grupos de trabajo que procuran ir mas alla de las formas actuales de
comunicacion unidireccional. Los grupos de trabajo que hacen hincapié en la interaccion con
frecuencia reconocen que durante el debate sobre cualquier tema se construyen y adquieren
nuevos conocimientos, inclusive aunque esa no fuera la intencion inicial. Ademas, las
oportunidades para la interaccion en un &mbito de colaboracién en linea pueden mejorar las
actitudes positivas acerca del equipo y aumentar las motivaciones de los integrantes para alcanzar
los objetivos del esfuerzo comun.

Los grupos de colaboracion en linea que aplican esos modelos y crean oportunidades para
la interaccion de sus miembros generalmente lo hacen en el marco de conferencias sincrénicas
(en tiempo real) o asincronicas.

La decision del coordinador de utilizar uno u otro tipo de debate en linea se puede basar
en motivos practicos (por ejemplo, que los participantes puedan reunirse en linea al mismo
tiempo para un debate sincrénico) o en la preferencia por un tipo u otro de software. No obstante,
el estudio de la comunicacion en linea sincrénica o asincronica ha revelado que estas dos formas
de comunicacion pueden de hecho afectar de distinta manera los patrones de comunicacién e
interaccion entre los miembros de los grupos dispersos.*

Dialogos sincrénicos

En las conferencias sincronicas, difundidas por el uso de herramientas como la conversacion via
Internet (chat) 0 mensajeria instantanea, los participantes estan en linea al mismo tiempo y se
comunican entre ellos dactilografiando y leyendo textos en tiempo real. La comunicacion
sincronica guarda similitud con el debate tradicional, excepto que los participantes no siempre
tienen el beneficio de poder interpretar el lenguaje corporal u otros indicios sociales. Otra
limitacion consiste en que la comunicacion es mas lenta porque los participantes se comunican
mediante textos. Como el proceso ocurre en tiempo real, los mensajes aparecen en el orden en
que fueron enviados, sin estar clasificados o categorizados de ninguna manera. En consecuencia,
la comunicacion sincronica se puede caracterizar por hilos de conversacion multiples, no

¥ C. Kimble, A. Barlow y L. Feng, “Effective Virtual Teams through communities of practice”,
Strathclyde Business School Management Science Working Paper, N° 2000/9, 2000.

%0 J. Richardson y E. Ting, “Making the most of interaction: What instructors do that most affects
students’ perceptions of their learning”, documento presentado a la 5th International Conference on
Asynchronous Learning, College Park, MD, 1999.
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necesariamente en secuencia actual.** Puede ocurrir que varios tépicos sean tratados al mismo
tiempo y que otros no se discutan.

Dialogos asincroénicos

Por el contrario, las conferencias asincrdnicas, como los foros en Internet, no estan limitadas por
el tiempo o la secuencia de las conversaciones. Mientras que las conversaciones de texto en las
conferencias sincrénicas son generalmente rapidas y mas similares a la conversacién cara a cara,
los mensajes de texto en las conferencias asincronicas se parecen mas al tipo de escritura del
lenguaje escrito formal. En consecuencia, las conferencias asincronicas tienden a concentrarse
mas en temas de fondo y menos en conversaciones generales, a diferencia de las sincronicas, que
favorecen los aspectos sociales de la interaccion.

Ademas, los participantes de las conferencias asincronicas no tienen limites temporales,
porque disponen de méas tiempo para formular sus respuestas a l1os mensajes y pueden leerlos en
orden no lineal. Debido a estas caracteristicas, los debates pueden servir para preparar el proceso
de edicidn conjunta de un documento.

La decision del coordinador de permitir o evitar que el grupo de trabajo colabore en un
marco 0 ambito sincrénico o asincrénico puede tener ciertos efectos en cuanto a los patrones de
comunicacién y tipos de interaccion dentro del grupo. Por ese motivo, la decision se debe basar
en determinados criterios, entre ellos el tipo de actividad que ha de realizarse, la estructura real y
la dindmica del grupo y los resultados deseados del proceso.

S, Herring, “Interactional coherence in CMC”, Journal of Computer-Mediated Communication, vol. 4,
N° 4, 2003.
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VI. Instrumentos en materia de TIC para respaldar
la colaboracion entre grupos

En las ultimas dos décadas, los instrumentos en materia de tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC) como el correo electronico, la conversacion via Internet, los programas
informaticos colaborativos (groupware) o sistemas mas sofisticados de gestion de contenidos y
flujo de actividades se han convertido en elementos clave para los proyectos de colaboracién o
los equipos de trabajo dispersos. El desarrollo de dichos instrumentos se vincula estrechamente
con el analisis de los métodos, estructuras y pasos adecuados en ambitos de colaboracion.*?

En esta seccion se detallan las formas de respaldar con instrumentos tecnoldgicos los
diferentes pasos y métodos descritos en la seccidn 4, en el marco de grupos de trabajo que se
retinen cara a cara (tiempo real) o en linea. En virtud de la naturaleza dispersa del proceso del
eLAC se seguira haciendo hincapié en los marcos virtuales.

1. Aspectos fundamentales del respaldo tecnolégico
al trabajo en equipo

La comunicacion es uno de los aspectos clave para el funcionamiento de las organizaciones
mundiales modernas o los grupos dispersos. Los instrumentos de colaboracién virtual basados en
Internet han ganado considerable credibilidad como medios auxiliares de comunicacién. La
mensajeria instantanea, las videoconferencias y las conferencias y conversaciones via Internet
permiten la difusion oportuna de materiales para ayudar a los colaboradores dispersos a compartir
informacion sobre nuevas politicas y progresos técnicos, construir estrategias 0 posiciones
comunes y promover capacidades criticas. Las herramientas para la colaboracion en equipos
reducen los costos de aprendizaje, aumentan la productividad y generalmente permiten a las
organizaciones participantes superar las barreras de la comunicacion.

Los instrumentos de colaboracion basados en TIC, entre ellos los programas informaticos
colaborativos, no solo ayudan a los promotores a involucrar a un grupo en un proyecto de
colaboracion complejo superando las dificultades de tiempo y espacio, sino que también constituyen

2. Como se describe en la seccién IV.
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una manera sencilla para que los grupos realicen mejor algunas tareas méas pequefias y faciles.*® Por
ejemplo, al compartir ideas (mediante lluvia de ideas o encuestas) antes de un encuentro personal, los
participantes llegaran a la reunion en sintonia con respecto a sus ideas comunes.**

El analisis de la naturaleza y las posibilidades de los instrumentos tecnoldgicos para
promover y respaldar la colaboracion entre grupos debe abordar tres aspectos:

(1) Respaldo de la colaboracion fisica mediante TIC.
(2) Desarrollo de la colaboracidn virtual con la ayuda de TIC.
(3) Construir y mantener la confianza en la colaboracién virtual con la ayuda de TIC.

En el caso de la comunicacion cara a cara, la colaboracion fisica mediante TIC se refiere al
uso de sistemas basados en tecnologia para respaldar el trabajo de grupos situados fisicamente en un
solo lugar. Comprender el vinculo entre las TIC y los cambios en el trabajo y la organizacion es
fundamental para asegurar el mejor uso de las herramientas tecnolGgicas para respaldar la
colaboracién.” Como sefiala Hossain, muchas organizaciones caen en la trampa de dar por sentado
que la tecnologia influira positivamente en las conductas de colaboracién y resolucién de problemas.*®

Las siguientes son algunas condiciones basicas para el uso de las TIC en procesos de
colaboracion:

e Los usuarios deben comprender la necesidad de colaborar.

e Los usuarios y la organizacion deben comprender la utilidad de las TIC para
respaldar la colaboracion, de modo de crear una cultura organizacional que promueva
la transicidn a nuevas formas de trabajo.

o Se debe garantizar el respaldo adecuado de las fases de adopcion, instrumentacion y
post-instrumentacion.

Estas condiciones constituyen los factores sociales que orientan la instrumentacion
satisfactoria de sistemas tecnoldgicos y que de acuerdo con algunos estudios influyen sobre la
naturaleza del proceso de trabajo y utilizacion de la tecnologia.*’ Los sistemas para facilitar la
colaboracién basados en las TIC generalmente se valen de textos, son asincronicos y suponen una
presencia social limitada. En consecuencia, para asegurar el mejor resultado en la aplicacién de
estos instrumentos y un alto grado de participacion y confianza de los usuarios es fundamental
comprender la relacion entre la tecnologia y la conducta humana.”® El desarrollo de la
colaboracién virtual con ayuda de las TIC para los grupos dispersos geograficamente deberia
basarse en el proceso social y las normas generales para la colaboracion entre grupos.
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Que orienta a los grupos mediante diversos pasos y métodos de colaboracion.

Otro ejemplo de la forma en que los instrumentos tecnoldgicos de colaboracion facilitan la realizacion de tareas
simples dentro de un grupo consiste en hacer que los integrantes elaboren una lista de temas conflictivos y
establezcan su prioridad segun las repercusiones (mediante herramientas de lluvia de ideas y asignacion de
prioridades detalladas en las siguientes secciones), para luego trazar un plan de trabajo en el que se indique
cudles son los temas que han de discutirse, quién es responsable y cuénto se ha progresado respecto de cada uno.
H. Karsten, “Collaboration and collaborative information technologies: A review of the evidence”, The
DATA BASE for Advances in Information Systems, vol. 30, N° 2, 1999, pp. 44-65.

L. Hossain y The University of Sydney, ICT Enabled Virtual Collaboration through Trust, 2004,

W.J. Orlikowski y J.J. Baroudi, “Studying information technology in organizations: research
approaches and assumptions”, Information Systems Research, vol. 2, N° 1, 1991.

J. Galegher y R.E. Kraut, Computer-mediated communication and collaborative writing: Media
influence and adaptation to communication constraints, 1992.
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2. Conceptos de comunicacion y colaboracion en el marco del
uso de instrumentos tecnoldgicos

Antes de presentar y analizar los diferentes instrumentos tecnoldgicos que respaldan los
conceptos de comunicacion y colaboracion se deben aclarar brevemente las semejanzas y
diferencias entre dichos conceptos:

e Lacomunicacion es el intercambio de informacion (por medio de canales variados).

e La colaboracion es la actividad conjunta, con un fin determinado en un espacio de
trabajo, que generalmente se concentra en un documento, proyecto o proceso.*®

En lugar de considerar la comunicacion como un subconjunto de la colaboracion, se
puede aplicar un marco para ambas compuesto por canales de comunicacion y espacios de trabajo
en comun. De acuerdo con O’Kelly, este marco también incluiria instrumentos y servicios
pensados para aumentar al maximo las posibilidades de las personas de trabajar en los contextos
de su preferencia y concentrarse en sus actividades del mundo real en lugar de alternar un
conjunto de instrumentos precisos para distintas facetas de la comunicacion y la colaboracién.®

Como se menciond en la seccion 5.2, la comunicacion y la colaboracion pueden tener
lugar en un contexto sincrénico o asincronico. Los ejemplos de canales de comunicacion
asincrénica de uso comun incluyen el correo electrénico, recursos de redifusion de contenidos de
lenguaje de marcado ampliable o extensible (XML) —entre ellos weblogs y newsfeeds, faxes, y
sistemas basados en el protocolo de transferencia de noticias (NNTP). Los canales de
comunicaciéon sincronica incluyen mensajeria instantanea, audio y video en tiempo real y
telefonia (cada vez mas difundida en su modalidad virtual mediante servicios como Skype).

Existe una distincién similar para la colaboracion. Los espacios de trabajo asincronicos
incorporan herramientas para realizar actividades conjuntas como compartir documentos,
participar en foros de debate y actualizar calendarios de proyectos. Se observa un aumento de la
difusion de los espacios de trabajo sincronicos, entre ellos las conferencias via Internet para
multiples participantes y otros tipos de instrumentos comunes para realizar sesiones de Iluvia de
ideas (al utilizar pizarras compartidas y otras herramientas) y otras tareas de colaboracion.

Los espacios de trabajo y los canales son complementarios: la comunicacién con frecuencia
conduce a la colaboracién, por ejemplo cuando la actividad en los canales de comunicacion lleva a las
personas a reunirse en un espacio de trabajo para trabajar juntas en actividades adecuadas. A su vez, la
colaboracion generalmente produce comunicacion, como en el caso de las actualizaciones que un
grupo publica para que otros las reciban por medio de sus canales preferidos.

3. Canales de comunicacion: instrumentos tecnoldgicos genéricos
que favorecen el intercambio de informacion

Para asegurar el mejor respaldo a procesos de colaboracion complejos en un contexto disperso, se
deben aplicar distintos tipos de instrumentos en el campo de las TIC en un marco tecnoldgico
integral. Estos comprenden por una parte herramientas de comunicacién y colaboracion
genéricas, que se utilizan en todas las etapas del proceso de colaboracién de manera horizontal, y
por otra herramientas TIC especificas que se pueden integrar y utilizar en todo el marco general

*p, O’Kelly, Back to Basics for Communication and Collaboration, 2005 [en linea] www.collaborationloop.com
0 véase también, P. O’Kelly, op. cit., 2005.
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para ofrecer respaldo tecnoldgico especifico a las diferentes actividades (pasos) en un proceso de
colaboracion secuencial.

Los canales de comunicacion descritos en la seccion 6.2 son instrumentos tecnolégicos
genéricos que permiten a un equipo crear y mantener en funcionamiento un sistema de
comunicacion entre sus actores.

Sobre la base de las normas generales de la dinamica de grupo y los procesos sociales para
la colaboracion en un grupo disperso, es fundamental que cualquier proyecto de colaboracion
comience con el establecimiento de un sistema de comunicacion entre los participantes, que en
forma ideal iniciaria con reuniones cara a cara, pero respaldado y complementado con instrumentos
de comunicacion TIC genéricos.” La posibilidad de intercalar encuentros en persona entre las
reuniones virtuales normalmente favorece y facilita la colaboracion asistida mediante TIC. No
obstante, algunos estudios sobre las herramientas tecnoldgicas de colaboracion sugieren que las
tecnologias de audio y video pueden llegar a ser tan eficaces como la comunicacion cara a cara,
siempre que el desarrollo del proceso de colaboracion y el flujo de actividades estén orientados por
un proceso social para la colaboracion entre grupos.>

Los siguientes son otros ejemplos de canales o instrumentos de comunicacion actuales:
livestreams, difusion (audio y video), redifusion (RSS), podcasts y videocasts, weblogs.

TABLA1
INSTRUMENTOS DE COMUNICACION GENERICOS EN EL CAMPO DE LAS TIC CON
MAYOR PROBABILIDAD DE USO POR LOS GRUPOS DE TRABAJO DEL eLAC2007

Comunicacion Caracteristicas

unidireccional

Instrumentos

Voz sobre protocolo | La forma de comunicacion basada en TIC mas tradicional, la telefonia, tiene, ademas de su
de Internet - VolP funcién bésica de permitir la comunicacion vocal directa de persona a persona, la de
(teléfono), complementar y mejorar la comunicacion entre los integrantes de un grupo disperso y sus

Correo electronico coordinadores. Los programas de voz sobre protocolo de Internet (VolP) se estan convirtiendo en
la tecnologia predominante en ese contexto y agregan la posibilidad de que varios usuarios
participen en una conversacion (teleconferencia) e incluyan presentaciones de datos via Internet
en la llamada. Al igual que la telefonia, los mensajes de correo electronico son una herramienta
bésica para el intercambio de informacidn entre los miembros de un equipo y facilitan la
colaboracion a distancia porque no requieren participacion sincronica. Las comunicaciones via
correo electronico pueden complementarse y enriquecerse mediante herramientas de conversacion
via Internet y mensajeria instantanea, que permiten una comunicacion mas flexible y en tiempo

real.
Conversacion via Los instrumentos de mensajeria instantanea y conversacion via Internet son una manera
Internet (chat) y rapida y facil de que los colaboradores dispersos produzcan conocimientos y colaboren entre
mensajeria si. Mediante estas herramientas, los participantes de un grupo de debate en linea pueden
instantanea hablar entre ellos en privado durante el didlogo, hacer preguntas al moderador y recibir

instrucciones de éste. Generalmente las herramientas pueden adaptarse al tipo de
conversacion mas adecuada para un determinado tipo de dialogo (por ejemplo un sistema de
respuesta publica/privada que permite a los usuarios ver o no ver las respuestas, segin la
opcion de privacidad). Los programas mas sofisticados incluyen la posibilidad de que un
moderador o instructor divida a los participantes en diversos grupos con tareas especificas que
cumplir y luego los retina para compartir las conclusiones en forma publica o privada, ademas
de conferencias de audio y voz sobre protocolo de Internet (VolIP) separadas, utilizando la

51 Véase la seccion 5.1.

2 N. Bos y otros, Effects of four computer-mediated communications channels on trust development,
2002; S. R. Hiltz y M. Turoff, “Virtual meetings: Computer conferencing and distributed group
support”, Computer Augmented Teamwork, R. P. Bostrom, R. T. Waston, y S. Kinney (eds.), Nueva
York, Van Nostrand Reinhold,1992, pp. 67-85.
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computadora para complementar y mejorar con el audio la comunicacion entre los miembros
del equipo y el coordinador.

Audioy
videoconferencias
via Internet

(por ejemplo
mediante Skype)

Los instrumentos de comunicacion virtual como la conferencia via Internet y la videoconferencia
son especialmente atractivos porque permiten a los equipos comunicarse a través del espacio y
mejorar los procesos complejos de cooperacion virtual mediante la comunicacion cara a cara o
por lo menos vocal en tiempo real. Esto generalmente ayuda a los participantes a adaptarse con
mas rapidez a un ambiente de trabajo nuevo, menos personal. La realizacion de reuniones con
estas herramientas les permite realizar programas de capacitacion o debates profundos que de otro
modo solo serian posibles en un salén de clases u otro entorno similar. Las organizaciones que
utilizan estos medios pueden ahorrar tiempo y dinero y aumentar la productividad. Los grupos de
trabajo dispersos los pueden utilizar para complementar sus actividades de colaboracién virtual al
valerse de la posibilidad de un intercambio mas personalizado. Al comienzo las organizaciones
debian hacer frente a algunas dificultades como la disponibilidad técnica y el alto costo, pero a
medida que mejora la calidad y la disponibilidad de las audio y videoconferencias via Internet,
esas barreras estan desapareciendo y los grupos pueden integrar estas herramientas a su trabajo en
forma periddica.

Boletines
electronicos

Los boletines electrénicos permiten a los grupos enviar mensajes importantes, noticias o
informes sobre el resultado de su trabajo (por ejemplo acuerdos celebrados) a un publico
amplio, generalmente externo, entre ellos los actores que deben ser informados sobre el
trabajo del grupo o equipo y sus progresos 0 mensajes importantes. Se trata de un canal de
comunicacion tradicional cuyo formato electrénico permite la distribucion féacil y puntual al
publico deseado mediante listas de distribucion o sitios web.

Listas de distribucion

Las listas de distribucion son las listas de contactos tradicionales, elaboradas por grupos de
colaboradores, actores, expertos externos o multiplicadores interesados (entre ellos medios de
comunicacion y organizaciones internacionales) para llegar a un pablico mas general. Las
comunicaciones via correo electronico han facilitado la distribuciéon de mensajes, datos y
boletines electrénicos por medio de estas listas, con las cuales se puede llegar en segundos a
un publico mayor o un grupo beneficiario diferente con mensajes personalizados y con un
formato en particular.

Sitio web

Los sitios web pueden servir como punto de acceso basico para los integrantes de un grupo de
trabajo y como plataforma de informacion general para el pablico, los actores y grupos
beneficiarios interesados externos. La parte orientada a los grupos se explica en forma mas
detallada bajo el titulo “espacio/plataforma de colaboracién”, mientras que aqui se hace
hincapié en los aspectos de los sitios web como canales de comunicacion. En este sentido, un
sitio web es una plataforma general mediante la cual un equipo que trabaja en un proyecto
puede comunicar sus principales mensajes a un publico externo, atraer a nuevos actores
interesados e informar de los diversos objetivos, plazos y oportunidades de participacion del
proyecto a ese publico general. Para ser percibido como el ntcleo de una red para la
promocion y el respaldo a la sociedad de la informacion regional, el sitio web podria tener
caracteristicas interactivas basicas que incluyan respuestas a preguntas por correo electronico,
declaraciones de expertos o actores, ediciones de boletines y notificaciones por correo
electrénico a actores o grupos beneficiarios especiales (véase “listas de distribucion”). En el
sitio web se puede también informar sobre didlogos virtuales o discursos en linea planificados
y promoverlos para atraer a potenciales participantes cuando se requiera una mayor
participacion. El sitio web se puede convertir en una herramienta para fomentar un sentido de
pertenencia, transparencia y participacién entre los actores externos. Se debe asegurar -
mediante listas de distribucion y boletines electronicos, entre otros- que el sitio sea conocido y
visitado periddicamente por los grupos beneficiarios.

Fuente: Elaboracion propia.

4.

Instrumentos de colaboracidén genéricos

Al igual que los instrumentos de comunicacion genéricos, los instrumentos de colaboracion
genéricos desempefian un papel horizontal en el trabajo general de un equipo disperso. Ademas
de facilitar los intercambios de informacion entre los participantes en forma interactiva, estos
instrumentos pueden facilitar verdaderos encuentros y el trabajo comun por medio de plataformas
0 herramientas en el campo de las TIC.
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El software de colaboracion o groupware constituye el concepto general de estas herramientas
combinadas que promueven la colaboracién en grupos dispersos dentro de organizaciones mundiales. La
mayor dificultad para aplicar estas herramientas consiste en convencer a la gente de utilizarlas. Se debe
ofrecer capacitacion, practica e incentivos 0 recompensas a los usuarios para que no sientan que las
nuevas herramientas de software constituyen una perturbacion de sus estructuras y cultura laborales y los
equipos u organizaciones se sientan cdmodos con ellas.

Las versiones mas complejas de los programas informaticos colaborativos son las
integradas en un espacio de colaboraciéon virtual basado en sistemas de administracion de
contenidos complejos, que ofrecen foros basicos para la interaccion y el intercambio pero a su vez
constituyen una plataforma en la que se integran otras herramientas de colaboracién genéricas
(foros de debate, calendarios, bibliotecas) y especificas (como se indica en las secciones
siguientes) que funcionan en forma interactiva.

TABLA?2
INSTRUMENTOS DE COLABORACION GENERICOS EN EL CAMPO DE LAS TIC CON
MAYOR PROBABILIDAD DE USO POR LOS GRUPOS DE TRABAJO DEL eLAC2007

Instrumentos Caracteristicas
Espacios de Los espacios de colaboracion virtual constituyen la plataforma basica (porque comprenden
colaboracion aulas, bibliotecas y salas de reuniones virtuales) en la que los grupos de trabajo dispersos

pueden acceder a informacion basica, intercambiar datos en forma interactiva (también
pueden descargar o cambiar informacion del sitio) y acceder a todos los otros instrumentos
que facilitan el proceso interno de colaboracién. La plataforma que aloja este espacio de
colaboracion (véase “sitio web") se deberia basar en un sistema de administracion de
contenidos que permita separar el contenido de la presentacion y que los colaboradores
administren el contenido del sitio web directamente. Ademas, permite la integracion de un
ntmero ilimitado de editores que pueden mejorar considerablemente la capacidad de un grupo
grande de administrar un sitio y su plan de trabajo o agenda, sobre todo en el caso en que
distintos miembros son responsables de distintas tareas. El sistema de administracion de
contenidos permite a los participantes actualizar facilmente el contenido y ofrece la
posibilidad de que la pagina principal o sitio de un grupo de trabajo se transforme en una base
para compartir el conocimiento. En virtud del amplio abanico teméatico de algunos de los
grupos de trabajo del eLAC, se podria inclusive delegar algunos temas o temas secundarios
especificos a otras iniciativas publicas, crear enlaces con otros sitios o establecer modelos de
administracion de contenido compartidos con otras organizaciones o sitios web de proyectos.
El Proyecto eLAC utilizara ASP de GroupMind Express como plataforma principal, que ofrece la
posibilidad de crear sitios y espacios de colaboracion a medida para diversos grupos de trabajo e
incluyen una serie de instrumentos de colaboracién que se explican a continuacion.

Foros de debate/ Los instrumentos para realizar foros de debates ofrecen espacios para el encuentro y la
conferencias via discusidn, con funciones de moderacion y administracion, que incluyen el contacto mediante
Internet conversacion via Internet 0 mensaje instantaneo con otros participantes. Existen diversos tipos

de instrumentos. La conferencia via Internet se lleva a cabo por medio de un programa
interactivo para ver presentaciones con diapositivas de PowerPoint y permitir al mismo
tiempo los aportes de los espectadores, mediante una herramienta de lluvia de ideas. El
instrumento de foro virtual integrado a la plataforma de GroupMindExpress (que se utilizara
para el proyecto eLAC) permite la coordinacién del debate por el moderador, la distribucion
flexible de las responsabilidades y los derechos de acceso, aportes an6nimos o personales
segln la eleccion y enlaces directos a otras herramientas, integradas en el espacio de
colaboracién general y administradas mediante un sistema de gestion de contenidos. De este
modo, los participantes de un debate pueden —entre otras cosas- acceder directamente a
documentos de la biblioteca, descargar o publicar documentos o presentaciones durante el
proceso, interrumpir la sesion para el analisis de resultados provisorios mediante encuestas o
votos y discutir en mayor detalle con otros participantes contactandolos directamente por
correo electrénico sin abandonar el debate virtual. La herramienta de conferencia via Internet
permite los intercambios y debates basicos de los grupos de trabajo virtuales (equipo
principal) del proyecto eLAC, pero puede también abrirse a discursos en linea con un nimero
mayor de participantes anénimos o externos (sin necesidad de inscribirse).
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Calendarios grupales, | El calendario grupal es un elemento importante dentro de un espacio de colaboracion virtual y
instrumentos para ofrece las mismas opciones que la biblioteca del proyecto. Se basa en un sistema de

elaborar matricesy | administracion de contenido que garantiza la posibilidad de que cualquier integrante del grupo
planificar proyectos | con derecho a modificacion ingrese datos sobre compromisos o plazos, nuevos
acontecimientos o informacidn o enlaces relacionados con un acontecimiento. Se pueden
colocar muchos calendarios independientes en un espacio de colaboracion virtual. Se trata de
herramientas importantes para organizar el trabajo en equipo y establecer una linea temporal y
responsabilidades. Ademas de la opcién del calendario grupal se pueden utilizar instrumentos
de elaboracion de listas de proyectos o matrices, para crear y actualizar listas de tareas,
responsabilidades, condiciones e informes de actualizacion, entre otras cosas. Generalmente
los usuarios pueden agregar filas a una estructura creada por un coordinador, agregar nuevas
actividades, editar indicadores de progreso, asignar responsabilidades y crear enlaces con
debates o detalles de listas secundarias.

Bibliotecas, sistemas | Como en el caso del calendario grupal, una biblioteca o sistema para compartir documentos dentro de
para compartir un espacio de colaboracién virtual basado en un sistema de administracion de contenidos permite a los
documentos integrantes de un equipo acceder, descargar o publicar documentos o enlaces hacia sitios web con
otros documentos, dentro de la carpeta de su grupo de trabajo o temética. La biblioteca puede contener
distintas versiones de un documento en el que el grupo esté trabajando en forma conjunta. Puede haber
enlaces directos desde la biblioteca hasta la herramienta de edicion méas actual, de modo que los
miembros del grupo puedan acceder a un debate o edicién conjunta de un documento en curso en
forma directa (véase “instrumento de edicién grupal”).

Fuente: Elaboracion propia.

5. Instrumentos para sesiones de lluvia de ideas

Los instrumentos para realizar sesiones de Iluvia de ideas facilitan los comentarios iterativos y la
creacion de conocimiento al permitir a los grupos plantear una serie de ideas, generalmente en
forma andnima. Esto permite un intercambio mas libre dentro del equipo, al disminuir las barreras
del enfrentamiento directo entre personas mas fuertes y mas débiles o que tienen opiniones
divergentes. Las herramientas de lluvia de ideas se utilizan sobre todo al comienzo de un proceso
de deliberacion o negociacién o para profundizar los conocimientos, como un medio para poner
sobre la mesa todas las ideas y argumentos sobre un tema determinado. En general estan
orientadas por preguntas clave o temas preestablecidos. Los resultados de la lluvia de ideas
pueden transferirse facilmente a otras herramientas para votar, elaborar listas de categorizacion o
actividades, y en consecuencia analizarse y discutirse con mayor profundidad.

TABLA3
INSTRUMENTOS PARA SESIONES DE LLUVIA DE IDEAS CON MAYOR PROBABILIDAD
DE USO POR LOS GRUPOS DE TRABAJO DEL eLAC2007

Instrumentos Caracteristicas

Instrumentos para sesiones de El instrumento para sesiones de lluvia de ideas utilizado por los grupos de
lluvia de ideas y encuestas de trabajo en el marco del eLAC se integrara al espacio de colaboracion virtual
Groupmindexpress general y se basara en el sistema de administracion de contenidos de

GroupMindExpress. Los aportes realizados mediante esta herramienta o ldea
Set pueden ser andnimos o incluir la firma, de modo que todos puedan ver quién
mas esta realizando aportes o participando en la reunion en linea. Este programa
permite a los grupos presentar una serie de ideas, generalmente en forma de
encuestas —es decir orientadas mediante preguntas clave y con la opcion de
formular respuestas o ideas en diferentes categorias o campos opcionales. Los
participantes pueden ver los resultados colectivos del equipo después de
presentar sus propias ideas. Estos datos pueden transferirse a otras herramientas
para votar, categorizar o elaborar listas de actividades o para discutirse en mas
detalle en un foro o debate coordinado en una etapa posterior.

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Instrumentos de asignacion de prioridades,
categorizacion y votacion

Los instrumentos de votacion tienen muchos usos en el software de colaboracion. Ofrecen datos
proporcionados por multiples expertos o perspectivas y pueden resolver problemas de
intransitividad en la toma de decisiones. En sistemas para elaborar recomendaciones, la
calificacion o votacidn sobre muchos puntos puede utilizarse para elaborar perfiles con resultados
muy satisfactorios, mientras que en el caso de la colaboracién respecto de un documento, estos
métodos ayudan a orientar la creacion y estructura de nuevas paginas o capitulos. Los
instrumentos de votacién permiten a los miembros votar sobre los temas en forma individual,
pero a su vez observar los resultados combinados de los aportes de todos los miembros, la
distribucion de los votos, promedios o clasificaciones generales, segin corresponda. Las
herramientas de asignacion de prioridades, categorizacion, votacion y criterios multiples también
sirven para estructurar y ordenar los temas planteados en forma Idgica mediante procedimientos
de lluvia de ideas o encuestas, para que estos puedan ser comprendidos con un valor compartido
por el grupo. Posteriormente podran transferirse a un debate en linea méas profundo o
representarse con un mapa mental o conceptual.

TABLA 4
INSTRUMENTOS DE ASIGNACION DE PRIORIDADES Y VOTACION CON MAYOR
PROBABILIDAD DE USO POR LOS GRUPOS DE TRABAJO DEL eLAC2007

Instrumentos Caracteristicas
Instrumentos de votacion de El instrumento Check Vote (marcar voto) distribuye cierto nimero de votos
Groupmindexpress entre varios item de una lista. Se puede determinar el nimero total de votos por

usuario y el niamero permitido por item. Un casillero en blanco permite a los
usuarios emitir comentarios opcionales anénimos sobre su voto para explicarlo.
La votacién MultiScale establece una lista de temas y permite a los usuarios
clasificarlos de acuerdo con varios criterios (si son hasta cuatro elementos se
realiza una representacion grafica y si son hasta ocho se muestran simplemente
en una tabla numérica). Las herramientas Sorting (clasificacién) permiten a un
editor importar una lista de item de una sesion de lluvia de ideas y clasificarlos
en categorias, que luego podran ser votadas por los miembros del equipo
mediante las herramientas de votacidn. La opcién Top Rank hace que los
usuarios clasifiquen obligatoriamente una lista de temas, moviéndolos hacia
arriba y abajo en la lista hasta llegar al orden deseado. A continuacion se hace
un promedio de los resultados, que se muestran como las prioridades generales
del grupo e incluyen la distribucion de los votos para cada item.

Fuente: Elaboracion propia.

7. Instrumentos para la elaboracién de mapas conceptuales

Los mapas conceptuales son diagramas en los que se muestran las relaciones entre conceptos (por
ejemplo, en la construccién compleja de un marco tedrico, el resultado de una consulta Delphi o
un estudio de interaccion) o argumentos (por ejemplo, al finalizar una sesion de debate o lluvia de
ideas). Se utilizan para estimular la generacién de ideas y se afirma que fomentan la creatividad.
En algunas ocasiones se utilizan también para la lluvia de ideas. Ademas, los mapas conceptuales
son herramientas Utiles en el marco de la colaboracion y discusion grupal, porque facilitan la
comunicacion de ideas complejas. Los mapas conceptuales también pueden considerarse un
primer paso para la creacion ontoldgica y utilizarse en manera flexible para representar un
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argumento formal. Se utilizan ampliamente en el ambito educativo, en organizaciones publicas y
privadas, para las siguientes actividades:

e Realizar diagramas de flujo y resimenes.

e Adquirir conocimiento al sefialar las relaciones y jerarquias entre conceptos clave
tomados de documentos y fuentes.

e Formar el conocimiento y transferir el conocimiento comin de los expertos, promoviendo
la creacion de una vision y un juicio comunes dentro de un equipo u organizacion.

e Procesar mapas para representar el contexto, por ejemplo, del programa de trabajo de
un equipo y su relacion con los objetivos y metas estratégicas del grupo, para estudiar
la simetria de ideas y argumentos complejos y la terminologia relacionada.

o Detallar la estructura total de una idea o linea de razonamiento con el propdsito especifico
de exponer errores 0 brechas en el propio razonamiento al escrutinio de los demas.

Los mapas conceptuales se pueden comparar con la idea similar de mapas mentales.

Mientras que los mapas conceptuales evolucionan en un marco contextual, generalmente
definido mediante una “pregunta central” explicita, los mapas mentales tienen ramificaciones que
surgen de una imagen central y se limitan a jerarquias radiales y estructuras en forma de arbol.**

TABLAS

INSTRUMENTOS DE ELABORACION DE MAPAS CONCEPTUALES CON MAYOR
PROBABILIDAD DE USO POR LOS GRUPOS DE TRABAJO DEL eLAC2007

Instrumentos

Caracteristicas

Compendio, conectado
mediante una base de
datos en linea comin

El instrumento de elaboracion de mapas conceptuales de que dispondran los grupos de trabajo
del eLAC sera un Compendio, que se creara en computadoras individuales pero se almacenara
en una base de datos comun, de modo que los usuarios puedan acceder a todos los mapas. Las
versiones en iméagenes de estos mapas se pueden presentar dentro de la plataforma GroupMind
Express y utilizarse para estimular mas debates o planificacion de actividades. Dentro de los
mapas creados se pueden conectar argumentos mediante flechas con rétulos explicativos, en
una estructura ramificada jerarquica descendiente. La relacion entre conceptos o argumentos
se articula mediante frases conectivas, por ejemplo "conduce a", "resulta en", "es necesario
para", "contribuye a", "esta en favor de", "'se opone a", "concuerda parcialmente", entre otras.
La elaboracion de mapas conceptuales puede servir para varios propdsitos en el marco del
trabajo de los grupos del eLAC:

* En primer lugar, puede representar modelos psicoldgicos, es decir el mapa cognitivo de
individuos o de un grupo. En este caso los contenidos del mapa conceptual procederian de las
diversas sesiones de lluvia de ideas, encuestas, votaciones y debates realizados por el grupo.

* En segundo lugar, puede representar la estructura del conocimiento adquirido a partir de
documentos escritos. El agregado de recursos de conocimiento (por ejemplo mediante
hipervinculos), entre ellos diagramas, informes, otros mapas conceptuales, hojas de célculo,
graficos, y otros a los nodos conceptuales (adjuntados durante o después de la construccion)
pueden mejorar considerablemente el grado de aprendizaje significativo de un grupo que
utiliza mapas mentales o conceptuales.

Fuente: Elaboracion propia.

% Véase Wikipedia, la enciclopedia libre www.wikipedia.org/wiki/concept_map
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8. Instrumentos para edicidon colectiva de documentos

Los instrumentos de edicion colectiva de documentos son programas de edicion en tiempo real o
asincronica (redaccion distributiva) que permiten a varios integrantes de un equipo trabajar
simultdneamente en un documento mientras que los otros integrantes pueden ver los cambios
realizados por los distintos participantes en tiempo real. Algunos de estos programas permiten la
transferencia del control del responsable a otros miembros.

Wiki es una clasica herramienta para la redaccion en equipo. Consiste en una
simplificacion del proceso de creacion de paginas HTML combinada con un sistema que registra
cada cambio individual realizado, de modo que cada pagina puede revertirse en cualquier
momento a cualquiera de sus estados anteriores. Un sistema Wiki también puede incluir diversas
herramientas que permiten a la comunidad de usuarios controlar con mas facilidad el estado
siempre cambiante del sistema y discutir los temas que surgen al tratar de llegar a un consenso
general sobre su contenido. Existen varias aplicaciones y herramientas basadas en este concepto
gue permiten que varios usuarios controlen los cambios simultaneamente (como ocurre en Word,
el programa de edicién de texto de Microsoft), con el guardado automatico de las distintas
versiones creadas y las ediciones realizadas.

TABLAG6
INSTRUMENTOS DE EDICION COLECTIVA DE DOCUMENTOS CON MAYOR
PROBABILIDAD DE USO POR LOS GRUPOS DE TRABAJO DEL eLAC2007

Instrumentos Caracteristicas

Writely, que ha de Los grupos de trabajo del eLAC utilizaran varios instrumentos de edicion colectiva de
integrarse a la documentos. Los participantes pueden publicar y compartir documentos en bibliotecas de
Plataforma GroupMind | la plataforma y trabajar juntos en un documento compartido por medio de una nueva
Express tecnologia llamada Writely. Con esta herramienta, varios usuarios pueden editar
(www.writely.com) simultdneamente un documento creado en un espacio en linea. Un integrante del equipo

puede realizar modificaciones directamente o insertar comentarios (que incluyen la firmay
la fecha automaticamente). Todas las revisiones se guardan como versiones separadas, que
se pueden consultar para estudiar los diversos cambios (que aparecen con diferentes
colores para identificar a los usuarios que los han realizado).

Las diferentes versiones del documento se pueden guardar directamente en la plataforma
comun, que permite la creacion de hipervinculos hacia otras actividades o debates dentro
del espacio compartido. La integracién en el espacio de colaboracidn también permite que
la edicion se interrumpa cuando surgen conflictos o problemas sin resolver que conducen a
un debate general o votacion en linea sobre distintas versiones de un fragmento o concepto
del texto, mediante otros instrumentos.

Fuente: Elaboracion propia.
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VII. Hipotesis de grupos de trabajo en el eLAC
2007: tres casos hipoteticos de procesos de
colaboracion grupal — Aplicacion de los enfoques
probados en un entorno clasico>*

1. Caso hipotético basado en el enfoque DEMOS

1.1. Introduccioén: discursos en linea con moderador

Para comprender el enfoque subyacente de este caso hipotético sobre un posible grupo de trabajo
del eLAC2007, basado en el enfoque DEMOS, se debe explicar brevemente el concepto de
discursos en linea con moderador.> Este tipo de discurso integra y constituye una combinacion
clasica de diversos métodos y pasos para la colaboracién entre grupos de acuerdo con criterios
preestablecidos, cuyo objetivo es alcanzar determinados resultados para un grupo de trabajo.

Los discursos en linea son el enfoque mas apropiado cuando se necesita un debate
publico amplio, porque con ellos se puede aprovechar el potencial comunicativo especifico de
Internet -interactividad, velocidad y alcance- y permiten la comunicacién interactiva y
asincronica entre un gran numero de participantes. EI umbral para la participacion es bastante
bajo: los usuarios pueden realizar aportes en forma anénima y espontanea, participar en forma

* Los casos siguientes procuran demostrar la aplicacién de ciertos enfoques probados a la colaboracion en

materia de politicas con el ejemplo de un entorno “clasico” de un grupo de trabajo del eLAC. El término
“clasico” en este contexto de casos preestablecidos supone un cierto grado de estilizacion de procesos
sociales para la dindmica de grupo y la cooperacion en materia de politicas que, en realidad, puede tomar
otras direcciones, debido a que algunos factores de incertidumbre econdmica y politica y el comportamiento
social impredecible influyen sobre el proceso real final del grupo de trabajo. Es posible imaginar, por
ejemplo, que un grupo de trabajo revisara ciertos resultados dentro del proceso y repetira ciertos pasos o
consultas, a la luz de nuevas constelaciones politicas o progresos tecnoldgicos o de mercado.

> DEMOS= Delphi Mediation Online System. El enfoque DEMOS se ha desarrollado en el marco de un
proyecto de investigacion y desarrollo tecnol6gico de la Unién Europea y aplicado en forma satisfactoria en
las ciudades de Bologna (Italia) y Hamburgo (Alemania). En la actualidad se estan preparando varios
discursos en linea que habran de conducirse de acuerdo con este enfoque.
Véase el Anexo IlI: el Proyecto DEMOS
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activa o como observadores, enviar contribuciones escritas, participar en sondeos, votaciones y
encuestas y comunicarse con otros usuarios de igual a igual. Ademas, gracias a la facilidad para
contactar a individuos con ideas similares, los participantes pueden formar coaliciones para
hablar sobre temas o asuntos de interés mutuo. Los discursos en linea constituyen un enfoque
prometedor para distintos marcos y grupos beneficiarios. Se pueden establecer tanto para un
debate pablico amplio con un alto nimero de individuos anénimos y desconocidos como para
debates con representantes, actores o delegados. En comparacion con los grupos de trabajo
virtuales, los discursos en linea no dependen de participantes conocidos y ya comprometidos.
Aunque el nimero de participantes fluctle considerablemente, se puede llegar a resultados
especificos. El concepto basico es que el debate en curso atraera a las personas y su compromiso
con la comunidad especifica se desarrollara durante el proceso.

Los discursos en linea también pueden considerarse como un instrumento para las
relaciones publicas interactivas, al constituir un medio para atraer e involucrar a nuevos
participantes o grupos beneficiarios, llamar la atencién publica sobre determinados asuntos y
aumentar el nimero de personas involucradas en los procesos de toma de decisiones.

Para que se desarrollen en forma satisfactoria, los discursos en linea deben basarse en
metodologias adecuadas para el medio. Se deben agrupar e interrelacionar los aportes
individuales, identificar y promover los aspectos mas prometedores del debate y perfilar las
diferentes posiciones. Los moderadores o coordinadores también deberdn procurar la
convergencia entre puntos de vista contradictorios o por lo menos establecer cuéles son realmente
los aspectos sobre los que no se puede llegar a un acuerdo. Los resultados del discurso en linea
pueden ir de la recoleccién de puntos de vista distintos a acuerdos o planes de actividades
concretos, segun los objetivos, el tamafio y el tema establecidos.

A modo de ejemplo de una metodologia genérica para discursos en linea se presentara y
aplicara el enfoque DEMOS a un entorno clasico de grupo de trabajo del eLAC2007.

1.2. Caso hipotético: Grupo de trabajo del eLAC2007 sobre
alternativas de software

El Grupo de trabajo sobre alternativas de software se formé en mayo de 2006 con el propoésito de
identificar y analizar conceptos y mejores practicas en la instrumentacion e interoperabilidad del
software de cdédigo abierto en América Latina, como alternativa razonable a los programas de
propiedad de las empresas. Otros objetivos incluyen ofrecer un panorama general sobre la
investigacion e informacion disponible en la actualidad, profundizar el analisis mediante la
consulta a expertos en la materia y llegar a un consenso entre los participantes de un grupo
principal. Se ofreci6 a todos los actores relevantes y al publico interesado la posibilidad de
participar, tanto al comienzo del proceso, para recoger la mayor cantidad de datos e
informacion posibles, como al final, para difundir y evaluar los resultados y preparar la
instrumentacion de algunas actividades acordadas.

El grupo fue formado y dirigido por un equipo de coordinacion del eLAC2007 vy el
trabajo se limitd a un periodo de 18 meses.

Para iniciar el proceso, el equipo del eLAC cred un sitio web/espacio de colaboracién
en el que se incluy6 una descripcién de los objetivos del grupo de trabajo, un resumen de la
situacion actual respecto de los programas informéticos utilizados por los organismos pablicos en
América Latina y una bibliografia exhaustiva de literatura recomendada y recursos
disponibles en Internet. Ademas se establecié un marco temporal aproximado y se invit6 a las
partes interesadas a participar activamente en el proceso.
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Se coloco informacion en el sitio web sobre como contactar al grupo coordinador y se
ofrecid una lista de distribucidon. Se editd y distribuy6 un boletin para mantener informadas a las
instituciones, iniciativas, empresas y otras organizaciones regionales pertinentes y se solicitd a
todas las instituciones gubernamentales que difundieran la informacién por medio de sus redes.

En forma paralela, el equipo del eLAC preparé un discurso en linea con moderador
para determinar las fuerzas, debilidades, oportunidades y riesgos (SWOT, por sus siglas en
inglés) del software de cddigo abierto para los programas de gobierno electronico en América
Latina. Un pequefio equipo realizé el andlisis SWOT mediante el enfoque DEMOS, bajo la
direccion de moderadores externos.”® En las dos semanas de intenso debate, mas de 200
participantes de todos los paises de la region y de diferentes &mbitos organizacionales realizaron
aportes y se cubrieron todos los aspectos importantes del tema.

En la segunda etapa, el equipo del eLAC analiz6 los datos recogidos (algunos de los
cuales se presentaron en forma de graficos) con la ayuda de métodos cuantitativos y
cualitativos. Resultd que mas del 80% de los participantes estaban de acuerdo con la idea de
utilizar software de cddigo abierto en la administracion publica y el 50% de ellos sostuvo que
deberia ser obligatorio. El andlisis de contenido revelé que la mayoria de los participantes
asumieron que el software de codigo abierto seria mucho méas econémico, pero no reflexionaron
en forma critica sobre esta suposicion. Solo en uno de los foros técnicos mas pequefios los
expertos informéticos concordaron en que el problema del costo no era el mas importante, dado
que la instrumentacién y adaptaciéon de estos programas demandaria recursos considerables. La
verdadera ventaja se vinculaba con una mayor transparencia y seguridad.

Sobre la base de estos resultados, el equipo del eLAC establecid un grupo principal de
expertos interesados en el tercer paso del proceso de colaboracion. La tarea de este grupo era
trazar una estrategia viable para crear conciencia entre los gobernantes sobre las alternativas de
software y su interoperabilidad y allanar el camino para la instrumentacion de programas de
cédigo abierto. Para este trabajo, los participantes se valieron de los siguientes recursos técnicos:
intercambio de mensajes de correo electronico, conferencias via Internet (audio y video) y la
plataforma de colaboracion. EI documento final en el que se describié la estrategia se cred con
la ayuda de herramientas de edicién colectiva de documentos.

A raiz de que el grupo comprendia miembros del movimiento a favor del c6digo abierto y
representantes de las principales empresas productoras de software, surgieron conflictos que el
moderador del eLAC no pudo resolver. Debido a los intereses opuestos de los integrantes del
grupo —elegidos intencionalmente-, se trataba de un acontecimiento previsto, si no esperado. Por
este motivo, se solicité a un mediador experimentado que ayudara al grupo a lograr un consenso.

Los objetivos en esta etapa eran evitar que los oponentes se ofendieran unos a otros y
orientar nuevamente el debate al plano de los hechos e intereses, una tarea complicada debido a
gue algunos de los adversarios ya se habian conocido en debates o negociaciones politicas
anteriores. El mediador logr6 por lo menos continuar con las negociaciones y comprometer a los
participantes con el objetivo general de elaborar un documento consensual.

El documento no consistid en una recomendacion total de utilizar el software de cddigo
abierto, sino que se identificaron areas en las que existian pruebas de que estos programas eran
por lo menos una alternativa a las ofertas comerciales y otras en las que no podian competir en la
actualidad. La estrategia de instrumentacién se fundd en un catalogo detallado de criterios para
orientar a los gobiernos en la eleccidn entre varias opciones.

% \/gase el Anexo llI.
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Debido a que el principal objetivo del grupo de trabajo era elaborar un documento
consensual, el cuarto paso del proceso de colaboracion (instrumentacién) no pudo realizarse
como tal. No obstante, el producto final, un documento con recomendaciones regionales, sirvio
como pauta de instrumentacion a todos los gobiernos de la region, dado que también abordaba
problemas subregionales o nacionales especificos.

En el quinto paso, se pidi6 a todos los participantes del discurso en linea (paso 1) que
realizaran comentarios sobre el documento elaborado por el grupo principal, respondiendo a las
preguntas abiertas estandarizadas de una encuesta en linea. Con la ayuda de estos datos
estructurados se podia aumentar el grado de aceptacion de la estrategia propuesta.

2. Caso hipotético de un modelo de colaboracién en etapas y de
flujo de actividades secuencial, basado en el método
hipotético, la técnica Delphi y el analisis de interaccion

2.1. Aplicacién de técnicas para afrontar la incertidumbre

En comparacion con otras areas de la formulacion de politicas, la aplicacion de una amplia gama de
métodos para comprender las fuerzas subyacentes que pueden influir en la toma de decisiones en
materia de politicas es de particular importancia para el desarrollo de las sociedades de la informacion
de América Latina y el Caribe. Debido al ritmo del progreso tecnol6gico, la naturaleza exégena de su
dindmica y el bajo grado de comprension del paradigma (¢existe un camino 6ptimo hacia la sociedad
de la informacion?) es necesario realizar un ejercicio que prevea el futuro y disminuya la
incertidumbre para facilitar el trazado de politicas en este campo. Otros factores de incertidumbre
son los cambios cualitativos que ocurren en esta transformacion social a raiz de las TIC.>” En estas
circunstancias, la mejor manera de crear inteligencia para una toma de decisiones informada seria
utilizar el conocimiento de los expertos en forma sistematica.

En consecuencia, se deberia aplicar una combinacion de métodos e instrumentos que
ofrezcan mas respaldo a los procesos de creacién de conocimiento y toma de decisiones de los
responsables de formular politicas, en el marco de los grupos de trabajo del eLAC2007. Este
enfoque deberia obtener, analizar y sintetizar ain mas la inteligencia respecto de los probables
acontecimientos e influencias de elementos impulsores clave en ciertas areas fundamentales del
desarrollo de la sociedad de la informacién y sus repercusiones normativas. Deberia combinar
instrumentos de analisis prospectivo ya establecidos, entre ellos los marcos hipotéticos, los
analisis de interaccion o las encuestas de opinion de expertos en formato Delphi.”® Segin los
objetivos y resultados deseados del grupo de trabajo especifico, el enfoque elegido deberia
ofrecer un sistema adecuado de respaldo de las decisiones a los responsables de las politicas
dentro del grupo, basado en los datos y la informacion proporcionada directamente por dichos
responsables y los colaboradores expertos.

La aplicacién de un enfoque como el descrito en el marco de un grupo de trabajo
supondria la integracion de dicho enfoque dentro del modelo general de flujo de actividades
secuencial del proceso de colaboracion. Como se describe en la seccion 4, un modelo de flujo de
actividades clasico comprende cinco pasos que siguen un proceso l6gico desde la recoleccion de
datos a la evaluacién de los resultados. Las consultas a los expertos y los ejercicios de analisis
que hacen hincapié en aumentar el conocimiento, como los marcos hipotéticos y las encuestas,
pueden ser el punto de partida de este proceso, seguido por el analisis de los elementos

> Véase la seccion 4.3.3, andlisis de interaccion para determinar elementos impulsores clave.
% Véase la seccion 4.3.
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impulsores clave y la elaboracion de mapas de interaccion para comprender las interrelaciones
entre las variables del conocimiento adquirido.

En este sentido, el enfoque “La Prospective” constituye un modelo de flujo de actividades
probado, que demuestra la forma en que los pasos para el analisis de la evolucion de un sistema (entre
ellos los mapas de interaccion) y los métodos prospectivos para afrontar la incertidumbre (por ejemplo
las encuestas Delphi) se pueden combinar en un modelo de flujo de actividades secuencial dentro de
un enfoque general > “La Prospective” es el enfoque subyacente para el segundo caso hipotético.

2.2. Caso hipotético: Grupo de trabajo del eLAC2007 sobre industrias
creativas

El Grupo de trabajo del eLAC2007 sobre industrias creativas se estableci6 en abril de 2006
con el mandato politico de “investigar el desarrollo y las dificultades de las industrias creativas y
de creacion de contenido, formando mecanismos de cooperacion regional y buscando soluciones
a los problemas comunes, entre ellos la financiacion de una economia de bienes intangibles, la
distribucién de bienes y servicios culturales y la comunicacion en la regién, y mejorando la
capacidad de produccién local de contenido que respete la diversidad y la identidad culturales” en
un plazo de 18 meses.

En consecuencia, el propoésito del grupo era acumular conocimiento regional y de
expertos sobre los elementos impulsores clave y las repercusiones econdémicas y culturales de las
industrias creativas y culturales en la region y, en particular, definir los problemas, desafios y
oportunidades comunes en relacion con la creciente importancia e influencia de las TIC en el
sector. También tenia el objetivo de llegar a un acuerdo entre los gobiernos de la region
respecto de esos problemas comunes y formular recomendaciones para elaborar politicas publicas
que orientaran a los gobiernos en la toma de medidas combinadas en el &mbito nacional, regional
y mundial. El grupo considerd también como posible resultado de este acuerdo la creacion de un
mecanismo regional permanente para la cooperacion en esta materia. Otro de los resultados
deseados del grupo era la creacion de una base de conocimiento comin y permanente basada
en indicadores estandarizados de todos los paises de la region.

El grupo basé su trabajo en un estudio realizado por la CEPAL en diciembre de 2005, en
el que se analizaron la situacion actual y los desafios (sobre todo relacionados con las TIC) que
enfrentan las industrias creativas y culturales de Argentina, Brasil, Colombia y Chile.

Para facilitar y respaldar técnicamente la labor del grupo de trabajo, la CEPAL establecié
un sitio web/espacio de colaboracion virtual basico e invité a los participantes a responder a
una encuesta para definir los temas prioritarios de debate y los resultados deseados del grupo de
trabajo.®® En una segunda etapa de la encuesta, se pidi6 a los participantes que nombraran a
expertos importantes para colaborar con el grupo de trabajo en sus actividades mas amplias. En el
espacio de colaboracion se ofreci6 a los participantes una bibliografia de la literatura pertinente y
enlaces a estudios, investigaciones o datos relevantes sobre el tema. En esta etapa preparatoria y
durante todo el proceso, los miembros del grupo de trabajo tuvieron la posibilidad de realizar
aportes en el espacio de colaboracion, no solo participando en las encuestas o debates sino
también mediante la publicacion de documentos, comentarios y enlaces, creando de ese modo una
base de conocimiento comun en una plataforma compartida.

* Véase el Anexo IV: El enfoque La Prospective.
8 | os participantes invitados eran los expertos ministeriales previamente nombrados y designados
mediante las consultas del GRULAC.
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El Grupo de trabajo sobre industrias creativas comenzo sus actividades oficiales en abril
de 2006 durante la reunién inicial de los grupos de trabajo del eLAC, organizada en el &mbito
del Foro Ministerial Unién Europea / América Latina y el Caribe, celebrado en Lisboa, Portugal,
y auspiciado por la Comision Europea en el marco del programa @LIS. En esta reunion, el
coordinador del grupo presentd los resultados de la encuesta en linea y de un debate virtual
realizado con el grupo constituyente sobre la base de los resultados de la encuesta. A
continuacion planted la opinidn general del grupo respecto de los temas prioritarios para el debate
y los resultados deseados y una agenda oficial del grupo de trabajo (que incluia un marco
temporal y las responsabilidades), que seria presentada al grupo para su aprobacion al finalizar la
reunion.

Como primera medida, el grupo acordd convocar a un grupo de expertos regionales e
internacionales para realizar un ejercicio Delphi para el sector de las industrias creativas en
América Latina, con el fin de respaldar al grupo en sus tareas de recoleccion y andlisis de datos
(véase la figura 3, pasos 2 y 3).

Este grupo de expertos estaba integrado por 23 especialistas célebres de paises de América
Latina y la Unién Europea.’’ La mayoria provenia del sector académico.®> Sobre la base del analisis
conjunto del estudio de la CEPAL, el equipo reunié algunas opiniones consensuales sobre los
acontecimientos futuros en el sector de las industrias culturales en América Latina y el Caribe.

El propdsito del ejercicio era ofrecer a los responsables de formular politicas un analisis
profundo de las eventuales tendencias futuras y las posibilidades de desarrollo en el sector de las
industrias culturales en la regién, de las fuerzas, debilidades, oportunidades y riesgos de
determinadas medidas normativas y de la dinamica de las fuerzas subyacentes (como el efecto de
las TIC) bajo la influencia de elementos impulsores, tendencias y desafios.®® Los resultados del
analisis Delphi fueron el primer paso para proporcionar a los responsables de politicas la
informacion y los instrumentos necesarios para el establecimiento de politicas 0 mecanismos de
cooperacion regionales en este sector. Al ofrecer también analisis nacionales hechos a medida
para los paises méas grandes o blogues de la regidn, el estudio Delphi brindé informacién util para
los debates intergubernamentales sobre el trazado de estrategias para las industrias creativas y
culturales y las politicas nacionales de cardcter normativo y de comercio internacional
relacionadas con estas.*

Siguiendo el enfoque de “La Prospective”, que combina las consultas a expertos con
estudios de interaccion, las opiniones colectivas de los expertos se combinaron con un ejercicio
de matriz booleana para estudiar los efectos y las interrelaciones entre los principales elementos

61 De acuerdo con un aspecto central de la promocién del eLAC por medio del Programa @LIS de la

Comisién Europea: alimentar el didlogo entre América Latina y el Caribe y la Unién Europea sobre
estos temas.

La transferencia de conocimiento de los miembros europeos del equipo aseguré la posibilidad de
comparacion minima con los estudios Delphi realizados en la Unién Europea.

Los elementos impulsores son factores que estimulan determinadas trayectorias de progreso mientras
que los desafios representan obstaculos que deben superarse para avanzar en cierta direccion y las
tendencias afectan el desarrollo sin importar cudl sea la opcion estratégica. A raiz de que el progreso
tecnoldgico es sobre todo un factor exdgeno para América Latina y el Caribe, se debe prestar mucha
atencion al desarrollo futuro de las tendencias en este sector, debido a que con frecuencia tienen
repercusiones directas sobre las politicas tecnolégicas vigentes en la region.

La heterogeneidad entre Brasil y Centroamérica no solo es decisiva a raiz de las diferentes capacidades
y potencial para la produccion y absorcion de tecnologia, sino también por las diferentes condiciones y
potenciales socioecondmicos de fondo. Ademas, debido a la falta de una fuerza regional para la
instrumentacion de politicas en América Latina y el Caribe, la consideracion de los niveles nacionales
puede ser Gtil para los debates y la toma de decisiones sobre politicas nacionales.
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impulsores de cada area (distintos grados de aplicacion de derechos de propiedad intelectual,
piedras angulares de las industrias creativas y otros). Este ejercicio permitié la determinacion de
importantes relaciones explicitas y ocultas entre los elementos que impulsan el desarrollo de las
industrias culturales. Los resultados de este complejo analisis de interaccion se presentaron en un
mapa conceptual (véase la figura 3, paso 2: Andlisis de datos).

En forma paralela a la consulta a los expertos, el grupo de trabajo sobre industrias
creativas inicid sus actividades principales con un discurso en linea entre sus integrantes para
establecer no solo los intereses comunes, las oportunidades y riesgos planteados por los efectos
de las TIC, sino también el desarrollo general de las industrias creativas en sus respectivos paises.

El discurso comenz6 con una serie de encuestas y sesiones de lluvia de ideas (véase la
figura 4, paso 1), seguida de un ejercicio de asignacion de prioridades y votacion para reducir los
temas tratados a un nimero manejable (véase la figura 3, paso 2). Luego se realizé un debate en
linea més profundo acerca de estos temas prioritarios y sobre la base de los resultados, el equipo
del eLAC determin6 cuatro temas prioritarios principales (manejo nacional de las reglas de
acuerdos de libre comercio/Organizacion Mundial de Comercio, aplicacion de derechos de
propiedad intelectual, posibles modelos empresariales futuros y organizacion/evolucion
industrial). Dos de ellos suscitaron opiniones convergentes y los otros dos opiniones divergentes
dentro del grupo. Una vez més se realiz6 una sesion de lluvia de ideas para debatir mas sobre los
pro y contra de los argumentos expuestos y se votd nuevamente sobre los resultados, que se
presentaron mediante un mapa conceptual (véase la figura 3, paso 3).

Antes de pasar a la fase siguiente de la colaboracion, el grupo de trabajo revisé los
resultados preliminares alcanzados hasta ese momento y decidié en una videoconferencia que era
necesario realizar algunas modificaciones al plan del proyecto comun. Durante la conferencia via
Internet se discutieron la lista de actividades y pasos subsiguientes una vez mas y se introdujeron
modificaciones en el tablero del espacio de colaboracion comun (véase la figura 3, paso 4).

En una segunda fase, el grupo de trabajo design6 a un grupo de editores para comenzar a
redactar un documento sobre recomendaciones en materia de politicas para la region. EI grupo
colabord utilizando un instrumento de edicién colectiva de documentos, integrado dentro del
espacio de colaboracién. EI primer borrador de este documento incluia recomendaciones sobre
una definicion o concepto general de las industrias culturales y creativas, la estandarizacion de los
indicadores de impacto econémico en el plano nacional, temas relativos a la aplicacion de
derechos de propiedad intelectual y acuerdos de libre comercio y recomendaciones especificas
sobre actividades y colaboracién regionales para respaldar y promover una industria
latinoamericana para los bienes culturales y las industrias creativas. Las distintas secciones del
documento se sometieron a un debate en linea del grupo de trabajo. Después de revisar los
comentarios, el grupo editor redactdé una segunda versién del documento para incorporar las
recomendaciones y opiniones especificas de algunos integrantes, que luego fue aceptada por todo
el grupo (véase la figura 3, paso 3).

En una tercera fase, se organiz6 un taller en tiempo real en el que el grupo de trabajo se
reunié con el grupo de expertos. Durante el taller, los expertos presentaron su estudio de
interaccién de los elementos impulsores clave, planteando diferentes hipdtesis en un mapa
conceptual y un conjunto provisional de recomendaciones que se discutieron con los responsables
de formular politicas, que a su vez presentaron y explicaron las conclusiones y recomendaciones
preliminares aprobadas.

El taller permitié a los expertos comparar sus percepciones con las realidades en cada uno
de los paises de la region y adaptar o asignar prioridad a algunos de los argumentos desarrollados.
También permitié a los responsables de formular politicas conocer eventuales marcos hipotéticos
futuros creados por los expertos y comentarlos. El elemento mas significativo consistio en que al
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discutir y comprender los mdviles con el grupo de expertos, los responsables de elaborar politicas
del sector comenzaron a adaptar su estilo de analisis y pensamiento a una vision a mas largo
plazo del trazado de politicas.

Los expertos incorporaron los resultados de sus debates con los responsables de formular
politicas a su andlisis final. Los resultados de la consulta a los expertos se presentaron después de
12 meses en forma de una detallada lista de recomendaciones de politicas publicas, en la que se
hacia hincapié en las dificultades para la regidn, teniendo en cuenta las diferencias entre los
paises que la integran.

En la ultima fase del proyecto el grupo de trabajo analizdé las recomendaciones
presentadas por el grupo de expertos. Un equipo central categoriz6 los argumentos a favor y en
contra de las recomendaciones elaboradas por el grupo de trabajo y se utilizaron instrumentos de
votacion para asignar prioridad a las ideas divergentes y convergentes. Una vez mas se solicité al
equipo editor que agregara al documento los comentarios relativos a la prioridad y éste se valio
nuevamente de un instrumento de edicion colectiva para este fin. La nueva version del documento
fue revisada otra vez por todo el grupo de trabajo y se lleg6 a un acuerdo sobre la version final.

A raiz de que no todos los representantes de los paises estuvieron de acuerdo con algunas
recomendaciones, mientras que otros sintieron que era importante mencionar esos temas, el
documento acordado incluia recomendaciones conjuntas y algunas ideas 0 posiciones
independientes puestas a consideracion de los responsables de elaborar las politicas (véase la
figura 3, paso 5).
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Anexos
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Anexo |: Posibles instrumentos para el coordinador

Directrices para los coordinadores de grupos de trabajo disperses.
Autor: Groupmind Express www.groupmindexpress.com

Preguntas especificas para ayudarlo a preparar su proyecto de colaboracion:

1. ¢Se trata de una reunion o de un proyecto actual?

2. Establezca claramente el problema o la oportunidad que se procura abordar.
3. ¢Cudl es el resultado deseado de esta reunién o proyecto?

Decidir entre varias alternativas

Alinearse con un grupo mayor respecto de asuntos clave

Establecer claramente los pasos siguientes, responsabilidades y plazos
Hablar sobre un tema dificil

Saber de las distintas cosas que estamos realizando

Dirigir un cambio inminente

Formalizar un acuerdo sobre el camino que ha de seguirse
Involucrar a un grupo externo (socios, clientes, patrocinadores)

Cual es el proceso deseado para realizar esta reunion o proyecto?
Recoger datos e informacion de diversos grupos de actores
Establecer y concentrarse en un conjunto de prioridades acordadas
Crear un proyecto y traducirlo en un conjunto de tareas claras
Presentar informacién nueva a un grupo y que éste la asimile
Tomar una decision sobre la base de varias hipotesis divergentes
Decidir qué NO hacer

Trabajar juntos para encontrar una solucion creativa a un problema
Reunir datos sobre el progreso realizado y sugerir temas para abordar
5. (,Cuantas personas deberian participar? ¢De qué grupos?

»
 TQ@ OO0 T RN TQ OO0 T

a. Departamentos directamente afectados
b. Personal directivo superior entre los patrocinadores
c. Otras organizaciones o unidades empresariales interesadas
d. Miembros de los distintos segmentos de la cadena de valor
e. Clientes
6. ¢Cual es el marco temporal?
a. 1sesion
b. Varios dias
c. 1semana
d. 3semanas
e. Varias reuniones discrecionales
f.  Continuo

7. ¢Qué tareas supondra el proceso?

Reunién grande con presentaciones

Planificacion grupal

Establecimiento de practicas comunes

Asignacién y supervision de tareas del proyecto

Analisis de problemas y asuntos mediante aplicacion de criterios
Difusion de documentos

Definicidn de problemas clave y soluciones viables

Creacion de espacios especificos para subgrupos

Vinculacion de un conjunto de iniciativas/temas de alto nivel con trabajo més detallado
Publicacion de informacion periddica por varios equipos separados

—oSe@me oo
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8.

¢Como se publicaran los resultados de esta reunién o proyecto para difundirlos a un publico
mas amplio?
Comunicacion resumida
Informe oficial
Actualizaciones permanentes
Uno de un conjunto de hitos vinculados
Programas:
i. Capacitacion
ii. Iniciativas
iii. Métrica
f. Recoleccion continua de datos de un grupo grande
. Trabajo continuo en partes de tareas por uno 0 mas grupos pequefios
h. Sesiones similares repetidas con otros actores

®Poo0oe

Para una reunién:

PN E

oo

8.
9.

10.

11.

¢ Qué deberiamos cubrir en la reunién en si?
¢A quién debemos consultar?
¢Cudles son los temas mas urgentes que se deben tratar?
¢Qué datos deberiamos reunir con antelacion para ayudar a establecer el contexto?
a. Lista de asuntos
b. Posibles soluciones
c. Calificaciones grupales de:
i. Satisfaccion
ii. Confianza en una determinada direccion
iii. Discrepancia entre lo que se debe hacer y lo que realmente se hace
iv. Clima organizacional
v. Mejora de la calidad o eficiencia
¢ Qué datos deberian compartirse con todos previamente?
¢COmo se procesaran las reacciones o respuestas a las presentaciones?
¢Se deberan formar subgrupos?
a. ¢Cdmo se presentaran informes sobre su trabajo?
b. ¢Como se determinaran las relaciones de dependencia respecto de otros grupos?
c. ¢Pueden otras personas hacer comentarios a sus recomendaciones?
¢El grupo de trabajo se ocupa de mas de un tema?
¢Se tomaran en consideracion diversas hipotesis?
¢Coémo clasificaremos la informacion proporcionada por los grupos en temas o secciones?
a. ¢Quién deberia participar en cada seccion?
¢ Deberia instrumentarse un formato ludico para alentar la participacién y diversidad del material?

Para un proyecto:

pONMPE

ONo O

¢Quién establece el proposito general y los objetivos?

¢Existen varios objetivos de igual importancia?

¢Deben los miembros del equipo agregar o criticar estos objetivos?

¢Existe un diagrama de causa y efecto o de flujo de actividades que deberia ser comprendido
plenamente por todo el equipo relativo al propdsito del proyecto?

¢Hay un equipo asignado a cada objetivo de alto nivel?

¢Hay una lista de tareas o metas clave relativas a cada objetivo de alto nivel?

¢Se asignaron productos a cada segmento I6gico de este proyecto?

¢ Se asignaron responsables apropiados a cada objetivo o tarea?
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9. ¢Se debe indicar a qué objetivo mayor respaldan las tareas secundarias?
10. ¢Se asignaron plazos y cargos relativos a cada tarea segln sea necesario?
11. ¢Hay una manera de mantener a todos los miembros informados sobre el estado de:
a. Objetivos principales
b. Tareas individuales dentro de los subgrupos
c. Cambios de situacién importantes
d. Proximidad del vencimiento de plazos
e. Dificultades serias
12.;Pueden los miembros del grupo realizar una lluvia de ideas y asignar prioridades respecto de
dificultades y soluciones?
13. ¢Hay una manera de considerar un conjunto de aspectos desde perspectivas diversas?
14. ;Pueden los miembros registrar temas y debates vinculados con objetivos individuales?
15. ¢Pueden los miembros ver con facilidad los nuevos materiales que se agregaron a su espacio
de trabajo?
16. ¢ Incluyen los abjetivos clave un conjunto de indicadores de objetivos y desempefio real?
17. ¢Se deben comparar los objetivos 0 mediciones con un modelo? (Balanced ScoreCard)
18. ¢Pueden incluirse evaluaciones periddicas de las medidas en el proceso de supervisién?

Posibles modos de andlisis:

Elaborar y asignar prioridades a un conjunto de temas
Plantear ventajas y desventajas

Extraer temas o grupos afines de los datos

Definir un conjunto de criterios de decision

Analizar asuntos o temas claves mediante varios criterios
Llegar a una causa principal

Comprender y aplicar varios factores de riesgo

Crear varias respuestas hipotéticas

Evaluar la competencia o confianza mediante varias escalas.

©CoOoNoOR~wWNE

¢,Cuales son sus modos?

(¢ Qué tipo de proceso de decision puede ser adecuado?)

(¢, Como quiere que su publico compare o califique las alternativas que usted genera?)
(¢, Como reaccionara el publico a sus resultados?)

(¢ Ya ha preparado los pasos de seguimiento?)
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Anexo II: Introduccién alaredaccion del cuestionario
de una encuesta

Preguntas especificas para ayudar al coordinador a preparar el cuestionario de
una encuesta:

1.

10.

11.

12.

Alcanzar el objetivo: el coordinador debe asegurarse de que los objetivos de una encuesta se
traduzcan plenamente en una serie de preguntas que, en la medida de lo posible, obtendran
los datos necesarios.

Elabore cuestionarios breves. Cuanto méas cortos mejor.

Las preguntas formuladas deben ser importantes para los encuestados y pertinentes a su
marco de referencia.

Planifique el andlisis estadistico durante la etapa de concepcion del proyecto. Si no puede
especificar la manera en que pretende analizar una pregunta o utilizar la informacion obtenida
con ella, no la incluya en la encuesta.

La transicion entre las preguntas debe ser gradual. La agrupacién de preguntas similares hara
que el cuestionario sea mas facil de responder. Los cuestionarios que saltan de un tema a otro
sin relacion parecen desarticulados y probablemente no produciran altos indices de respuesta.

Ofrezca un punto intermedio en la escala de respuestas. En principio es posible obligar a los
participantes a tomar una decision ofreciéndoles respuestas extremas, pero la fuerza de
expresion de dicha decisién forzada se vera afectada. Si alguien realmente quiere decir
“parcialmente” o “ninguna”, seleccionara la alternativa que mas se aproxime a este aspecto.
Cuanto mas vaga sea la pregunta, mas casual sera la respuesta. La etapa intermedia faltante se
desarrolla computando el valor promedio.

Evite cambiar la “polaridad” de las preguntas dentro de un cuestionario. Si se reconoce que
las respuestas positivas estan en el lado izquierdo de la columna no se leerd nuevamente el
titulo de dicha columna.

Las personas generalmente miran las primeras preguntas antes de decidir si responder o no el
cuestionario. Comience con algunos items interesantes e inofensivos. Si los primeros items
son demasiado amenazadores o "aburridos" hay pocas probabilidades de que la persona
responda el cuestionario.

Las preguntas deben ser claras y estar redactadas en un lenguaje adecuado a la manera de
pensar/hablar de los encuestados.

De ser posible, redacte sus preguntas empiricamente y evite el uso de adjetivos innecesarios.
Los adjetivos cuantificadores (por ejemplo “mas”, “menos”, “mayoria”) significan distintas cosas
para distintas personas. Por ejemplo, al formular una pregunta sobre la frecuencia, es mejor
cuantificar las alternativas (“por lo menos una vez por dia”, “2-6 veces por semana”, “una vez por
semana”, “una vez por mes”, “nunca”, entre otras) que dejarlas abiertas a interpretacion (“con

mucha frecuencia”, “con frecuencia”, “a veces”, “raramente”, “nunca”, y otras).

Una buena pregunta pide solo un dato. Las preguntas como “;qué piensa del color y el sabor
del producto?” rara vez producen datos acertados.

Una buena pregunta no provoca ambigiiedad en el encuestado y deberia tener solo una
respuesta correcta o apropiada. En términos generales, una pregunta deberia tener solo una
manera de interpretarse.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Formular una pregunta que no contemple todas las respuestas posibles puede confundir y
frustrar al encuestado. Una pregunta con formato cerrado debe ofrecer alternativas que no
solo cubran toda la gama de respuestas sino que también se distribuyan de igual forma en
toda la escala. Todas las respuestas deberian ser igualmente probables.

Si existe la posibilidad de que el encuestado no sepa la respuesta a su pregunta incluya una
categoria de respuesta “no sabe”.

De ser posible, se debe ofrecer un espacio para permitir el registro de comentarios de los
encuestados sobre tema(s) que no fueron cubiertos por el cuestionario. Con esto se logra que
los encuestados sientan que valorizamos sus opiniones y estamos interesados en ellas,
mientras que por otra parte puede ser beneficioso para el estudio al revelar aspectos del tema
o temas que no fueron cubiertos adecuadamente por el cuestionario.

Cuando una pregunta no produce respuestas diversas surge una gran incertidumbre respecto
de por qué fue formulada y qué se aprendié de la informacion. Si una pregunta no produce
variabilidad en las respuestas no sera posible realizar analisis estadisticos sobre ese item.

Las areas tematicas delicadas se deben estudiar mediante preguntas apropiadas o inclusive
indirectas.

La redaccidén de una pregunta es extremadamente importante porque las encuestas deben
procurar la objetividad. En consecuencia se debe prestar atencion a no conducir al encuestado
a dar la respuesta que nos gustaria recibir.

La realizacidn de cuestionarios piloto es sin duda una buena practica para poner a prueba la
longitud, claridad y sentido comun general del cuestionario. Como minimo, los coordinadores
deben verificar la factibilidad de un cuestionario mediante una prueba interna, es decir,
entrevistas piloto a colegas u otros no involucrados en la investigacion.
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Anexo lll: El proceso DEMOS

DEMOS significa Delphi Mediation Online System (sistema en linea de mediacion con la técnica
Delphi) y combina tres métodos de investigacién social probados, a saber la técnica de
realizacion de encuestas, el enfoque Delphi y el método de mediacion. EI método de encuesta
clasico supone la realizacion de encuestas de opinion representativas y contribuye a la formacién
de opinién publica a gran escala al encuestar virtualmente a toda la poblacion. Esta técnica
permite supervisar el proceso de formacion de opinion para llegar a decisiones aceptadas
colectivamente. Mientras que el grado de interaccién de las encuestas estandarizadas es bastante
limitado, los sondeos Delphi funcionan con un mayor grado de retroalimentacion interactiva y
pueden utilizarse especificamente para aprovechar el conocimiento de los expertos en forma
sistematica. EI método consiste en generar consenso entre varios expertos en determinada materia
mediante la retroalimentacion colectiva. Los participantes proporcionan los datos en forma
rigurosamente anénima y estadistica para evitar la influencia personal directa entre unos y otros.
El proceso Delphi supone dos o mas rondas de entrevistas y retroalimentacion. Después de cada
ronda se pide a los expertos que reconsideren sus respuestas originales a la luz de la “opinion
grupal” agregada estadisticamente que surgié de la ronda anterior, hasta llegar a un grado de
convergencia o consenso (estadistico) satisfactorio.

Mientras que la encuesta y el enfoque Delphi son métodos cuantitativos, la mediacion es
un método cualitativo utilizado para revelar problemas y resolver conflictos. EI fundamento
basico de la mediacion es que el consenso no es una cifra estadistica sino un acuerdo negociado.
La mediacion es un proceso grupal, presidido por un mediador imparcial, que con frecuencia
requiere varios ciclos de debate abierto.

Los tres métodos se aplicaran e integraran en el “proceso DEMOS”, que siempre supone
un tema principal que ha de debatirse colectivamente dentro de un plazo determinado bajo la
direccion de moderadores en linea. Limitar el debate a no mas de un tema es una decision
conceptual, que deriva del objetivo general de respaldar discursos deliberativos y evitar que
pierdan su direccion. De ser necesario, se pueden conducir varios procesos simultdneamente, cada
uno de ellos dividido en temas secundarios en el curso del debate. La concentracion en un solo
tema principal requiere la seleccion cuidadosa de los asuntos que se discutiran sobre la base de
criterios generales de popularidad, complejidad, controversia y persistencia, entre otros.

El proceso DEMOS ofrece respaldo a las tres fases de los discursos en linea: ampliacion,
profundizacion y consolidacion. En forma ideal, el proceso de debate estructurado deberia
conducir al consenso. En la practica, los participantes pueden continuar en desacuerdo, pero las
razones de éste deberan ser claras y comprensibles.

En la fase de ampliacidn, se inicia el debate y se ofrece informacion sobre el tema, para
luego recoger diferentes puntos de vista, intereses, posiciones e ideas de los diversos actores de la
mayor cantidad de fuentes posible. Los moderadores comienzan a reunir y estructurar los aportes
y a mostrar las relaciones entre ellos. El resultado de esta fase es un bosquejo y resumen del
debate hasta ese momento. El principal propésito de la segunda fase es abordar los temas
seleccionados con mayor profundidad. En consecuencia, se pueden crear varios subforos
tematicos. Los moderadores ayudan a los participantes a dividirse en subgrupos, realizar
encuestas en linea y colaborar en la formulacién de declaraciones de posicion conjuntas. En la
tercera fase se deberan consolidar los resultados de los subgrupos en un documento que resuma e
ilustre los principales puntos del debate.
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RECUADRO 3
LA TECNICA DELPHI

La técnica Delphi fue creada a comienzos de la década de 1950 en Estados Unidos por la RAND
Corporation con el objetivo de predecir los acontecimientos futuros. Existen numerosas versiones y
definiciones del procedimiento Delphi y muchas formas de aplicarlo. Linston y Turoff lo definen en forma
general como un método de estructuracion de un proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la hora
de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema complejo. El procedimiento Delphi
convencional se caracteriza por lo siguiente:

Realizacion de preguntas a expertos seleccionados mediante un cuestionario estandarizado.

Cierto grado de anonimato de las respuestas individuales de los expertos para evitar la influencia y el
control personal y efectos relativos a la dindmica de grupo.

Cierto tipo de retroalimentacion estadistica (por ejemplo medias y cuartiles) calculados sobre la base
de las respuestas individuales para representar el aporte de todo el “grupo” de expertos.

Repeticion del cuestionario para que los expertos vuelvan a reflexionar bajo la influencia del juicio del
“grupo” (sintético) como un todo (generalmente 2-3 rondas Delphi).

Finalizacion del cuestionario en caso de una gran convergencia de las estimaciones individuales
(“opinion grupal” sintética).

Fuente: Elaboracion propia.

FIGURA 4
EL PROCESO DEMOS

Discusion abierta en foro principal

Fase 1
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FE FE FE FE Foro de
expertos
Fase 3 \ 4
Discusion de los resultados en foro principal
v

Resultado final

Fuente: Elaboracion propia.

Fase 1:

Propésito:

El proposito de la primera fase es iniciar y promover el debate, generar diferentes puntos de vista,
recoger una gran variedad de opiniones y declaraciones y por ultimo definir los temas secundarios més
importantes relativos a la materia en general. La fase concluye con un sondeo para preparar la fase 2 y la
division del foro principal en diferentes subforos tematicos dedicados a los temas més trascendentes.
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Moderadores:

Los moderadores deben analizar y agrupar los aportes realizados en textos libres para determinar
los temas en los que la mayoria de los participantes estd mas interesada y resumir el debate
durante el curso de la primera fase, mediante un procedimiento especifico. Estos resumenes
contienen partes relativas al contenido y al progreso en las que se resaltan y perfilan las lineas de
conflicto segin el método de mediacidn. El resultado final de la primera fase es un conjunto de
temas secundarios propuestos que pueden discutirse mas intensamente en foros de debate
separados en la fase siguiente. A raiz de que este procedimiento depende de interpretaciones de
los aportes individuales y de todo el debate, el resultado puede no representar exactamente las
preferencias de los participantes. En este punto se recurre a las encuestas para evaluar si los
subforos propuestos cubren las necesidades de la comunidad y, de ser necesario, generar ideas
sobre como revisar la lista de temas secundarios.

Fase 2:

Propdsito:

En la segunda fase se realiza un namero limitado de subforos de acuerdo con los resultados del
sondeo. En esta fase se deben discutir intensamente los temas elegidos en grupos de discusion
mas pequefios y establecer estrategias y soluciones viables.

Moderadores:

En esta fase se pueden discutir en profundidad aspectos especificos en grupos mas pequefios,
mientras que el foro principal contintda convocando a los participantes que quieren discutir el
tema en forma méas general. Una vez mas, los moderadores deberan resumir el debate en curso en
forma regular y, a su vez, intentar desenredar y manejar los conflictos que puedan surgir. Aqui es
donde se recurre a la mediacion para aclarar como y en qué medida las personas estan de acuerdo
0 en desacuerdo y, al mismo tiempo, reducir la brecha entre las posiciones divergentes por medio
de las deliberaciones. El resultado de la segunda fase deberia ser un acuerdo (consenso) o un
disentimiento racional. De ser necesario y apropiado, el proceso de formacion de opinién se
puede enriquecer y complementar con el conocimiento de los expertos en la materia, por la via de
encuestas Delphi entre un conjunto predefinido de expertos en la materia de que se trate. Los
estudios de este tipo pueden aplicarse en la manera tradicional para reducir la incertidumbre
respecto de acontecimientos futuros o evaluar ciertas posiciones de la comunidad desde el punto
de vista de un experto, entre otras cosas. Como inclusive los expertos no tienen siempre la misma
opinién, la técnica Delphi brinda a los participantes una vision resumida de su grado de
convergencia respecto de temas especificos. De otro modo, también se podrian utilizar sondeos
de respaldo de las decisiones como nextmoderator o GroupSystems. En este caso, los expertos
deberian tener una capacitacion previa. Por Gltimo, los moderadores concluiran esta fase con un
resumen de lo que se ha debatido hasta ahora, y una vez mas realizaran una encuesta para pedir la
aprobacion de los participantes.

Fase 3:

Proposito:

En la tercera fase se vuelve a reunir a los subforos en el foro principal mediante la transferencia
de los resumenes y resultados de las encuestas correspondientes. Los participantes tienen la
posibilidad de ver cada tema secundario especifico como parte del tema principal y de ahi se
desprende el cuadro general. A continuacion tienen una UGltima oportunidad para hacer
comentarios sobre dicho tema y los resultados reunidos en todos los subforos. Se pedird a la
comunidad que clasifique los temas secundarios segun su importancia respecto del tema principal
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para el que se establecid el proceso DEMOS. El resultado final serd un documento resumido en el
que se incluirdn los resultados de un debate dinamico y deliberativo y la importancia acordada a
sus diversos aspectos a juicio de sus participantes.

Moderadores:

El objetivo de la fase 3 es iniciar debates individuales una vez mas para obtener una perspectiva
méas amplia y establecer las interrelaciones entre los diversos aspectos. Los moderadores deben
mantener un registro del debate y ayudar a los participantes con su evaluacién final de los
resultados. En cooperacion con los usuarios, los moderadores elaboraran la documentacion final
del discurso, en la que detallaran los resultados, y la colocaran en el sitio web.

_ RECUADRO4
EL METODO DE MEDIACION

La mediacion es uno de los mecanismos alternativos de resolucién de conflictos que se concentran en la
“participacién informal”, es decir que no estan regulados por la legislacién. Algunas de las funciones del
mediador consisten en equilibrar las diferencias y asimetrias de poder, analizar el tipo de conflicto y las
formas de lograr soluciones adecuadas, preparar sugerencias sobre como proceder en colaboracién con las
partes involucradas, responder preguntas acerca del contenido, proporcionar informacién y datos faltantes y
ofrecer opiniones de expertos para evitar conflictos innecesarios. La mediacién, mas que una técnica, es un
proceso, que requiere que los participantes confien en el mediador y en el proceso de mediacion como
procedimiento valido para resolver conflictos. Las siguientes son reglas importantes para los mediadores:

e Neutralidad

e Falta de intereses o autoridad propios en el proceso de toma de decisiones

e Equilibrio de poderes

e Confianzay respeto de las reglas

e Organizacién de los procedimientos en cooperacion con las partes en conflicto
e Aclaracion de contenidos

e Recoleccion de informacidn y datos faltantes y opiniones de expertos

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo IV: El enfoque “La Prospective”

El enfoque “La Prospective”, creado a mediados de la década de 1970 por la Comision de
Energia Atémica (CEA) de Francia, recurrié al uso de mapas de interaccion para representar el
conocimiento subjetivo relacionado con el desarrollo futuro de la energia nuclear en forma
sistémica. La metodologia resultante era una combinacion de métodos cuantitativos y valores
subjetivos cualitativos que requiere un alto grado de dedicacion de los expertos participantes. El
enfoque original utilizado por la CEA combinaba una tecnologia Delphi —que evaluaba las
innovaciones tecnoldgicas y organizacionales (aproximadamente 1.600 expertos participantes)- y
una sociedad y cultura Delphi -que evaluaba las tendencias (aproximadamente 1.800
participantes). Los resultados de los dos ejercicios se analizaban separadamente y se
complementaban con un analisis integrado de los principales campos tematicos y elementos
impulsores superpuestos. El contenido del cuestionario era realizado por un panel
interdisciplinario para cada campo, la mayoria de cuyos miembros eran responsables de la
formulacion de politicas. Los expertos eran identificados en parte con un método de nominacién
reciproca, con el que se procuraba incluir grosso modo a un tercio de representantes del campo de
la investigacién social y tecnoldgica, la industria y usuarios/administracion publica,
respectivamente.

El objetivo principal de la combinacion del andlisis de interaccién con el juicio colectivo
de expertos es facilitar la identificacion de importantes relaciones explicitas y ocultas entre las
variables (elementos impulsores clave) de un sistema.® ® El analisis de grandes sistemas requiere
una evaluacion de todas las conexiones posibles entre sus elementos. Visualizar la complejidad de
las grandes redes y las interconexiones ocultas entres sus elementos es un proceso bastante
complicado para la mente humana.

% Por ejemplo, el aumento del uso de las TIC tiene un efecto explicito (directo) sobre el teletrabajo pero
no una influencia directa sobre las licencias de los trabajadores. En consecuencia, hay un camino oculto
o indirecto por el que el aumento del uso de las TIC podria influir en ese aspecto.

6 \éase: lan Miles, Handbook of Knowledge Society Foresight, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, 2003, p. 53
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) FIGURA 5:
PASOS Y METODOS DEL PROCESO “LA PROSPECTIVE”

Diagnéstico y andlisis de antecedentes (retrospectiva)

(por ejemplo, informacién demogréfica, geografica e histérica, tendencias e indicadores econémicos,
sociales. politicos. tecnoléaicos v ambientales)

1 !

Seleccién de elementos impulsores externos e internos que condicionan la evolucién del sistema
(Lista de 15 a 50 elementos impulsores importantes)

1 1

Analisis estructural y de interaccién para el estudio de los elementos impulsores clave
(Mapa del sistema e identificaciéon de elementos impulsores clave)

. 2

Seleccién de posibles acontecimientos, actores y objetivos del sistema
(Lista de 5 a 6 posibles acontecimientos) (Lista de actores principales) (Lista de obietivos principales)

1 !

1 !

1 !

Andlisis de interaccion para
creacion de marco hipotético
(Determinar probable evolucion de
acontecimientos seleccionados
relacionados con los elementos
impulsores clave)

Andlisis de estrategias de los
actores
(Evaluacion del grado de interés
de los actores en un conjunto
determinado de objetivos)

Andlisis de interaccion para
establecer papeles de actores

(Evaluacion del grado de
influencia (fuerza) de cada actor
dentro del sistema)

: &

ﬁ

Elaboracién de planes de accién de corto, mediano y largo plazo
(Andlisis de las posibles alianzas y conflictos entre actores y preparacion de planes de accion para
alcanzar hip6tesis deseables basadas en varias alternativas o estrategias)
(Preparacion de diferentes propuestas de proyectos a corto, mediano y largo plazo)

Fuente: Elaboracion propia.
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