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Cómo leer este documento

Mingamar es un programa de fortalecimiento de capacidades en el que 
participan, de forma voluntaria, organizaciones socioambientales que trabajan 
en iniciativas de protección y conservación marino costera en Chile. El programa 
inició sus actividades preliminares en el año 2019 con una fase de “inmersión 
y entendimiento” en la que nos enfrentamos a los desafíos de co-diseñar y 
planificar en un contexto de cambio permanente. 

Este documento es un ejercicio de retrospectiva para entender el futuro del 
Programa. Es, además, un ejercicio a varias voces que han sido recopiladas 
a través de la revisión de 51 documentos producidos durante este periodo y 
de la realización de entrevistas al equipo formulador y ejecutor del Programa. 
Estas diferentes narraciones fueron analizadas a través del Software MAXQDA, 
fragmentándose en 61 categorías emergentes, que posteriormente fueron 
sintetizadas y que se ven reflejadas en este documento1.

Cómo leer este documento 
Este documento lo dividimos en apartados que corresponden a hitos o 
acontecimientos significativos del Programa. En cada uno de estos capítulos se 
hace una breve descripción de lo ocurrido, buscando destacar 

i.	 Posibles causas y consecuencias
ii.	 Herramientas metodológicas empleadas 
iii.	 Inconsistencias o situaciones retadoras
iv.	 Lecciones que aprendimos
v.	 Lecciones que sabemos que son relevantes pero que aún no hemos 

incorporado 

De esta forma, los primeros cinco capítulos dan cuenta del proceso de co-diseño 
hasta los inicios del programa de formación. Los últimos tres capítulos hacen 
referencia a cómo fueron los procesos de monitoreo, seguimiento y evaluación, 
así como a los procesos de comunicación y contacto con las organizaciones. 
Finalmente y como conclusión, se hace mención de los procesos de adaptación 
que ha tenido que asumir Mingamar dado el estallido social, la pandemia y las 
dinámicas de la implementación.

1	 Este documento es una versión corta, adaptada de la versión original “Documentación Año 1”.
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1. Mingamar como co-diseño

El Programa Mingamar se inspira en procesos de fortalecimiento de 
organizaciones en México, desarrollados durante las últimas décadas: uno 
relacionado con la consolidación de una comunidad de práctica sustentable 
de organizaciones mexicanas en el Golfo de California, y, el otro, un programa 
estructurado de fortalecimiento de capacidades organizacionales denominado 
“Pescadero”, el cual capacitó a 60 organizaciones de la sociedad civil durante 2014 
a 2018.

Con estos antecedentes, y considerando que en Chile existe un grupo de 
organizaciones socio-ambientales con presencia e influencia en el borde 
marino costero, la pregunta que motivó la formulación del programa que hoy es 
Mingamar, tuvo que ver con cómo fortalecer a estas organizaciones donatarias 
que contaban con avances en la operación de proyectos, en sus capacidades 
organizacionales y con un interés de trabajo conjunto, imaginando recopilar 
los aprendizajes de los procesos que sucedieron en México para integrarlos al 
contexto chileno. 

En el año 2019, “las fundaciones filantrópicas Walton Family Foundation, David 
and Lucile Packard Foundation y Marisla Foundation, a través del liderazgo de 
Advanced Conservation Strategies ACS, realizaron un proceso de búsqueda de un 
socio en Chile con la capacidad de diseñar e implementar un programa orientado 
al fortalecimiento organizacional de sus donatarias que operan en este país, 
teniendo como antecedente la experiencia del Programa Pescadero en México”2. 
Después de un proceso de due diligence, fue seleccionado Glocalminds, con quien 
se buscó terminar el diseño del programa. Esta situación resultó particularmente 
innovadora, en tanto no se entregó al implementador un programa 
completamente diseñado, sino que se abrió la posibilidad de co-diseñar para que 
el programa tuviera no sólo el sello propio del socio, sino también las voces de las 
potenciales organizaciones participantes. En septiembre de 2019 el programa fue 
aprobado y en octubre del mismo año se realizó un primer taller de co-diseño con 
las organizaciones donatarias, con quienes se definió que el slogan del programa 
sería “aprendiendo en comunidad”.

2	 Mingamar. Primer Documento Mingamar. 2020.

Mingamar como co-diseño
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1.1 La teoría de cambio 

Este proceso de co-diseño que inició con el taller en 2019 y continuó durante los 
meses siguientes, se tradujo en la teoría de cambio del programa. La multiplicidad 
de miradas obtenidas con el diagnóstico de organizaciones (Capacity 
Assessment)3 y el primer taller, sirvieron como insumo para formular la primera 
versión de la teoría de cambio que se presenta en la Ilustración 1.

En concreto, se esperaba como resultado, que, a través del programa, los 
participantes fueran capaces de transferir esta motivación y capacidades 
a sus equipos y a las iniciativas y proyectos en sus territorios. Así mismo, se 
esperaba como resultado, que las organizaciones pudieran aplicar principios, 
modelos, prácticas y metodologías que apuntan a tener una mayor claridad en 
su misión y visión, planeación estratégica, seguimiento y monitoreo, así como en 
el involucramiento de todas las personas de la organización, la comunicación 
constructiva, la gestión de los recursos humanos, el cumplimiento legal y la salud 
financiera4.

Al contar con personas motivadas y con organizaciones capaces de aplicar los 
principios, modelos, prácticas y metodologías mencionados, se esperaba que las 
organizaciones pudiesen “evolucionar hacia una mayor articulación, colaboración 
y transdisciplinariedad”5. Ello suponía lograr que las organizaciones pudieran 
generar alianzas estratégicas que les permitieran incrementar su efectividad y 
establecer mejores canales de comunicación, para, conjuntamente implementar 

3	 Encuesta de autorreporte basada en el modelo del Centro Universitario de Stanford sobre Filantropía y 
	 Sociedad Civil. La encuesta fue respondida por 31 donatarias con presencia en Chile.
4	 Como se explica en el capítulo 2: Un modelo de capacidades en movimiento, estos resultados esperados se basan 	
	 en el modelo Stanford y se traducen en una serie de capacidades y reactivos a partir de los cuales se levantó la 	
	 línea de base Mingamar. 
5	 Mingamar. Primer documento Mignamar. 2020. 

Mingamar como co-diseño

Ilustración 1: Teoría de cambio Mingamar
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“acciones colectivas que contribuyan a las transformaciones sistémicas tan 
urgentes como necesarias que el país requiere“6. A partir de estas reflexiones, 
fueron diseñados los objetivos que se presentan en el siguiente apartado. 

1.2 Objetivos del Programa

El objetivo general de Mingamar ha tenido tres versiones durante el primer 
año de implementación, respondiendo así a los descubrimientos, reflexiones y 
necesidades de incorporar nuevos conceptos para explicar la complejidad del 
Programa, como se presenta en la Ilustración 2.

A partir de este objetivo general, se diseñaron cuatro objetivos específicos a los 
que se les asignaron resultados (outcomes) y productos (outputs), buscando 
hacer seguimiento a los avances del Programa. Los resultados específicos 
asignados al Programa durante el primer año7 fueron: 

	• Objetivo Específico 1: El Programa Mingamar identifica la brecha de 
conocimiento en cuanto a capacidades de efectividad organizacional, 
basado en las necesidades y tipo de organizaciones. Estas brechas 
fueron definidas como “desafíos organizacionales” a ser abordadas a 
través del programa de formación8.

6	 Mingamar. Primer documento Mignamar. 2020. 
7	 Durante el segundo año de implementación, estos objetivos fueron ajustados con base en los avances del pro-	
	 grama de formación.
8	 Glocalminds. Performance Measures. 2020.

Mingamar como co-diseño

Ilustración 2: Evolución del objetivo general del Programa
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	• Objetivo Específico 2: Las organizaciones fortalecen sus capacidades 
organizacionales a través de diferentes modalidades de aprendizajes, 
presencial y virtualmente. Los productos de este objetivo fueron 
modificados, en tanto la crisis sanitaria del COVID-19 no permitió realizar 
sesiones presenciales durante 2020.  

	• Objetivo Específico 3: Mentoría a cada organización a través de la 
práctica, partiendo del desafío organizacional y de su visión del proceso. 

	• Objetivo Específico 4: Promover una red de trabajo colaborativo entre 
organizaciones, especialmente aquellas que están localizadas en un 
territorio común. Al igual que en el objetivo específico 1, las sesiones 
presenciales fueron modificadas a espacios virtuales dada la coyuntura 
del COVID-19.

Además del marco de planificación, el co-diseño del Programa se constituyó en 
un espacio para reflexionar sobre los principios éticos y de acción tanto para el 
equipo implementador, como para las organizaciones participantes. Los principios 
definidos fueron:

vi.	 Aprendizaje experiencial: El conocimiento se crea a través de la 
transformación provocada por la experiencia. 

vii.	 Aprendizajes colectivos y personalizados: Se proponen resultados de 
aprendizaje transversales relacionados con modelos, herramientas y 
prácticas clave para promover  y facilitar la transferencia de aprendizaje 
específico.

viii.	 Diversidad de ambientes de aprendizaje: El programa propone integrar  
diferentes entornos de aprendizaje, proporcionando flexibilidad a los 
participantes en su capacitación y transferencia a sus organizaciones.

ix.	 Relevancia territorial y descentralización: el programa busca 
cuidar la relevancia territorial, a través de actividades  convocarán 
a representantes de organizaciones geográficamente cercanas, 
que pueden compartir similitudes en los desafíos  organizacionales, 
problemas locales y actores relevantes comunes.

x.	 Mejora continua, adaptación y flexibilidad: este principio asegura que 
el  programa sea evaluado y retroalimentado periódicamente, revisando 
la  relevancia de los objetivos y contenidos de aprendizaje, el diseño  
instructivo de las sesiones, los materiales de apoyo, entre otras aspectos9. 

9	 Mingamar. Documento de Profundización. 2020.

Mingamar como co-diseño
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Posteriormente se incluyeron otros principios como el de “transparencia y 
corresponsabilidad”, haciendo referencia a la visibilización de los costos del 
Programa y a la responsabilidad compartida con las donatarias de hacer un 
aprovechamiento efectivo de los recursos10. También se añadió el principio de 
“retroalimentación apreciativa” para garantizar el derecho a objetar y a descubrir 
otros puntos de vista, y  el principio de “pensamiento sistémico, adaptación y 
flexibilidad” haciendo evidente que Mingamar es un sistema vivo y en constante 
cambio11.

En general, la experiencia del co-diseño, ha permitido reconocer lecciones 
aprendidas y algunos retos por asumir, así como identificar los antecedentes de 
las herramientas metodológicas empleadas durante el primer año del Programa:

Lecciones aprendidas durante el co-diseño

	• El co-diseño de un programa inicia desde que las organizaciones 
financiadoras entregan la ejecución a una organización implementadora. 
Ello permite que el implementador se apropie del programa y le de un 
sello propio incluido en el marco de planificación. Para las organizaciones 
participantes, hacer parte del diseño significa poder poner en evidencia 
sus desafíos y brindar información para precisar los objetivos y resultados 
esperados. 

	• El co-diseño hace evidente que la teoría de cambio está viva, se alimenta 
de nuevos hallazgos y reflexiones, en tanto los retos y escenarios 
esperados pueden modificarse según los cambios de contexto. 

	• El co-diseño implica recolectar información cualitativa y cuantitativa 
desde la fase de diseño del programa. Revisar esta información, 
actualizarla y generar nuevas reflexiones sobre ella, permite tomar 
decisiones sobre el marco de planificación. 

	• El co-diseño es un proceso continuo, manteniendo el propósito y 
ajustándose a las realidades de contexto como el estallido social, la 
convención constitucional y la crisis sanitaria del COVID-19. El programa 
se ajustó, en el discurso y en la práctica, a estas realidades.

10	 Mingamar. Segundo documento Mingamar. 2020.
11	 Mingamar. Primer documento Mingamar. 2020.

Mingamar como co-diseño
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Lecciones por aprender derivadas del co-diseño

	• El co-diseño no ha culminado y nuevos elementos pueden incidir en 
el marco de planificación. Se hace necesario mantener el principio de 
adaptación, preservar los propósitos y hacer los ajustes al marco de 
planificación cuando la información obtenida así lo indique.

Mingamar como co-diseño
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2. Un modelo de capacidades en movimiento

Mingamar fue diseñado como un programa de fortalecimiento de capacidades, 
basado en el modelo del Centro Universitario de Stanford sobre Filantropía 
y Sociedad Civil12 (Stanford PAC). Desde esta mirada, se pone de relieve el 
fortalecimiento de las “capacidades organizacionales” no como un potencial 
efecto indirecto de la relación donante – donataria, sino como un efecto 
intencionado, esperado y necesario en función de la sostenibilidad de los 
resultados de las donaciones. 

El modelo original contempla 14 “elementos de capacidad” o elementos 
básicos que toda organización necesita tener desde el foco de la efectividad 
organizacional13. Con esta perspectiva, y como un insumo para diseñar el 
programa a la medida de las necesidades de las donatarias, durante la fase 
de prediseño de Mingamar se hizo una primera medición en 31 organizaciones, 
potencialmente participantes, con el objetivo de conocer cuál era su estado 
frente a cada uno de estos elementos, y cuáles de ellos priorizaban. Esta primera 
medición se denominó Capacity Assessment14 y fue liderada por Advanced 
Conservation Strategies ACS, antes de que Glocalminds quedase seleccionado 
como implementador. 

Como se observa en la Tabla 1, todos los elementos de capacidades del modelo 
original fueron medidos con el Capacity Assessment, manteniendo la misma 
terminología del modelo Stanford PAC.

12	 “Integrating Capacity and Strategy - Stanford PACS.” https://pacscenter.stanford.edu/publication/integrating-ca	
	 pacity-and-strategy-a-handbook-for-next-generation-grantmakers-and-grantees/. Se consultó el 13 mar. 2021.
13	 La definición de estos elementos se encuentra en “Integrating Capacity and Strategy - Stanford PACS.” https://	
	 pacscenter.stanford.edu/publication/integrating-capacity-and-strategy-a-handbook-for-next-generation-grant	
	 makers-and-grantees/.
14	 El Capacity Assessment fue liderado por ACS en el año 2019. Los resultados y la metodología se encuentran sin-	
	 tetizados en el documento “2019 Chile Survey Results”.

Un modelo de capacidades en movimiento
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Un modelo de capacidades en movimiento

Tabla 1: Capacidades abordadas Año 1
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Los hallazgos del Capacity Assessment, fueron un insumo para la fase de codiseño 
y permitieron reconocer que no todos los elementos de capacidades parecían 
aplicar directamente o resultaban prioritarios para las organizaciones chilenas. 
Así mismo, no todos los elementos hacían parte de la expertise de Glocalminds 
como socio implementador, siendo el caso de operaciones e infraestructura 
de TI15. Como se presentó en la Tabla 1, tres elementos de capacidades no 
fueron incluidos posteriormente en una nueva medición, realizada esta vez por 
Glocalminds, que sirvió como línea base para la construcción del programa 
formativo:

	• “Capacidad del equipo y experticia” para las organizaciones 
potencialmente participantes, parecía estar inmerso en “recursos 
humanos y desarrollo del equipo”.

	• “Cultura organizacional” parecía no hacer parte de las necesidades 
inmediatas de las organizaciones, en tanto ya contaba cada una con un 
estilo de trabajo propio y característico. 

	• “Seguridad e instalaciones” no parecía dar cuenta de las realidades de 
organizaciones que trabajan de forma remota, que se enfrentan a los 
desafíos del trabajo en campo y que no necesariamente cuentan con 
instalaciones propias.

En la etapa de codiseño, se identificó además que estos elementos de 
capacidades, no eran suficientes para explicar lo que el programa pretendía, 
por lo que se añadieron dos nuevos elementos, “comunicación interpersonal 
y colaboración” y “facilitación de aprendizajes”, como una forma de poner 
en relieve el trabajo colaborativo y la construcción de redes. En cuanto a 
“cumplimiento legal”, se identificó que se requería la incorporación del elemento 
de “transparencia”, pues no sólo se trataba de responder a los requerimientos 
legales sino a la cultura de la transparencia interna, con los donantes, con el 
sistema de organizaciones y con las comunidades de los territorios en los que las 
organizaciones operan. 

2.1 Formas de organizar y clasificar las capacidades
Las capacidades actúan de manera conjunta y compleja en la realidad de 
las organizaciones. En este sentido, el programa concibe el fortalecimiento de 
capacidades desde un enfoque sistémico, donde no sólo se requiere fortalecer 
cada capacidad en sus particularidades, sino que son las capacidades 

15	 Posteriormente, esta capacidad sería de alta relevancia dado el tránsito hacia la virtualidad por la pandemia del 	
	 COVID-19. 

Un modelo de capacidades en movimiento
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distribuidas y colectivas, que están imbricadas en sus relaciones, conversaciones 
y que se reflejan en sus prácticas y procesos, las que deben ser abordadas de 
forma conjunta16.

Las prácticas asociadas a una capacidad se conectan con oportunidades y 
desafíos en otra, de tal forma que el fortalecimiento de capacidades termina 
impactando a la organización como sistema y no sólo a fragmentos o secciones 
de la organización. El uso de modelos, definiciones y formas de organizar las 
capacidades, sirve como un marco explicativo que es dinámico, pues se pueden 
establecer múltiples relaciones entre capacidades y debe responder a los 
cambios de contexto. 

En el primer año de Mingamar, se han organizado estas capacidades de diversas 
formas con el objetivo de explicar el modelo y de construir la malla de formación 
para las organizaciones donatarias, en la Ilustración 3 se sintetizan estas formas 
de organizar las capacidades.

16	 Programa Mingamar. “Interview Structure”. 2020.

Ilustración 3: Formas de clasificar las capacidades

Un modelo de capacidades en movimiento
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Estas diferentes formas de clasificar las capacidades se explican a continuación:

1.	 Clasificación según la forma de abordar la capacidad en el Programa.  

Esta forma de clasificar las capacidades contempla la existencia de las 
“capacidades específicas”, es decir, aquellas que parecen responder de forma 
más directa al desafío organizacional, “corresponden a las líneas de trabajo que 
abordará cada organización según sus necesidades concretas de formación”17: 
Propósito y misión, Gobernanza, Planificación y adaptabilidad, Monitoreo y 
evaluación, Cumplimiento legal y transparencia, Salud y gestión financiera, 
Recursos humanos y desarrollo del equipo, Operaciones e infraestructura de 
TI, Liderazgo, Comunicación interpersonal y colaboración, y Comunicación 
estratégica. 

Por otra parte, “las capacidades transversales” son aquellas que “corresponden 
al contenido que será impartido por igual para el conjunto de organizaciones 
participantes, pues se trata de herramientas que resultan útiles en cualquier 
tipo de contexto y que pueden impactar el desarrollo de las capacidades 
específicas”18. Estas capacidades también corresponden al sello propio del 
programa (facilitación y trabajo en red y asociatividad).

2.	 Clasificación según el estado de avance de la capacidad en la 
organización.

El modelo contempla una serie de reactivos o prácticas asociadas a cada 
capacidad, las cuales son medibles mediante un auto reporte para determinar 
qué tan instaladas están dentro de la organización. Las capacidades básicas se 
refieren a aquellas prácticas fundamentales o mínimos con los que debe contar 
la organización para su efectividad organizacional, mientras que las capacidades 
avanzadas, se refieren a prácticas que ya se han consolidado y que han 
empezado a tener desarrollos más complejos dentro de la organización. Desde 
esta perspectiva, toda capacidad tiene prácticas básicas asociadas y todas las 
capacidades podrían manifestarse de forma avanzada en una organización.

17	 Programa Mingamar. “Ficha de la organización”. 2020.
18	 Programa Mingamar. “Ficha de la organización”. 2020.

Un modelo de capacidades en movimiento
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3.	 Clasificación según dominio o área de impacto de la capacidad. 

Los dominios hacen referencia a cómo las capacidades tienen relación con 
diferentes niveles o áreas que van desde lo individual hasta lo relacional, y las 
herramientas y procesos necesarios para que ello se materialice en el día a día de 
las organizaciones. 

	• Dominio estructura organizacional: Se define como el marco de 
referencia que tiene una organización para cumplir los objetivos a partir 
de la existencia de un propósito común, de una estrategia que orienta 
la toma de decisiones, una planificación estratégica, un marco para 
hacer seguimiento a los avances e identificar los aprendizajes, y del 
cumplimiento de los requerimientos legales y de transparencia19.

	• Dominio procesos de soporte: Aborda el uso de las herramientas 
y conocimientos que buscan dar orden, claridad y soporte al 
funcionamiento organizacional, a nivel de procesos financieros, 
tecnológicos y de gestión de personas20. Incluye salud y gestión 
financiera, recursos humanos y desarrollo del equipo, y operación e 
infraestructura de TI.

	• Dominio de habilidades personales: Se define como aquel que enfatiza 
en las relaciones humanas dentro de la organización, particularmente, en 
las dinámicas de liderazgo, las estrategias de comunicación bidireccional 
entre los líderes y sus equipos de trabajo y en el reconocimiento de 
las potencialidades de cada persona que hace parte del equipo21. 
Está conformado por las capacidades específicas de liderazgo y de 
comunicación interpersonal y colaboración.

	• Dominio vínculo con el entorno: El dominio del vínculo con el entorno 
hace alusión a las relaciones de la organización con el mundo externo. En 
cuanto a las capacidades específicas incluía comunicación estratégica 
y en cuanto a las capacidades transversales incluía trabajo en red y 
asociatividad.   

	• Dominio facilitación: Este dominio incluye la capacidad de facilitación 
de aprendizajes que se define como la creación de un ambiente 
favorable para el aprendizaje y para integrar prácticas de colaboración y 
activación de la sabiduría colectiva. 

19	 Programa Mingamar. “Ficha de la organización”. 2020.
20	 Programa Mingamar. “Ficha de la organización”. 2020.
21	 Programa Mingamar. “Ficha de la organización”. 2020.

Un modelo de capacidades en movimiento
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Estas diferentes formas de leer y organizar las capacidades durante el primer año 
del programa fueron el resultado de procesos de reflexión y ajuste, así como de la 
necesidad de adaptarse a una realidad cambiante. Al finalizar este primer año, y 
ante el reto de llevar a la práctica el proceso de formación, estas clasificaciones 
empezaron a tener nuevas lecturas que serán identificadas y explicadas en la 
documentación del segundo año de implementación.

Lecciones aprendidas sobre el modelo de capacidades:

	• El modelo Stanford PAC sirvió como una herramienta de referencia que se 
fue adaptando en la medida en que se tuvo mayor acceso a información 
sobre las características de las donatarias.

	• Hay diferentes formas de ordenar y agrupar las capacidades, 
haciendo evidente cómo, en la vida cotidiana de la organización, estas 
capacidades actúan en relación con otras, se alimentan mutuamente e 
incluso tienen límites difusos que sólo se establecen como una forma de 
explicar la realidad. 

	• Las diferentes formas de ordenar y agrupar las capacidades responden 
a necesidades diferentes, bien sea como un modelo explicativo o como 
la base para construir la malla de contenidos en un programa de 
fortalecimiento organizacional como Mingamar.

Lecciones por aprender sobre el modelo de capacidades:

	• El tránsito entre los hallazgos de la línea de base y la construcción del 
programa de formación, podrá requerir dar una nueva definición a las 
capacidades, así como considerar la incorporación de nuevos reactivos y 
nuevas formas de agrupar dichas capacidades. Es necesario mantener la 
flexibilidad del modelo y entender que requerirá responder a los desafíos 
propios de diseñar una malla de formación. 

	• Esta flexibilidad en el modelo también debe apuntar a incluir otros 
reactivos que hagan evidente el aporte particular que está haciendo 
Glocalminds como socio implementador, y que, además de las dos 
capacidades propuestas como sello propio del implementador, puede 
verse reflejado en otras capacidades del modelo Stanford PAC. 

Un modelo de capacidades en movimiento
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	• También se hace necesario revisar, si existen otros reactivos propuestos 
por las mismas organizaciones participantes y que hagan evidente cómo 
estas diferentes capacidades son llevadas a la realidad a través de 
prácticas diversas. 

Un modelo de capacidades en movimiento
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3. Mingamar al aire: Iniciando la implementación

El primer año de Mingamar fue un espacio de “inmersión y entendimiento” que  
se enfocó en la planificación del programa y la adaptación a las realidades 
cambiantes22, el levantamiento de información de la línea base, la divulgación de 
los objetivos y principios, y el mutuo conocimiento entre el equipo implementador 
y las organizaciones participantes.

3.1 Organizaciones participantes

El programa está dirigido a organizaciones donatarias de las fundaciones 
filantrópicas promotoras, Fundación David and Lucile Packard, Walton Family 
y Marisla. La base de datos original contenía 41 organizaciones en Chile, 
potencialmente participantes, de las cuales se validaron 37 como donatarias23, 
estableciéndose la meta de contar con 30 organizaciones dentro del programa. 

De las 37 organizaciones donatarias, 32 diligenciaron el Capacity Assesment en 
201924, 26 participaron del Workshop de codiseño en octubre 2019, 44 recibieron el 
documento de bienvenida al Programa (7 de estas organizaciones no habían sido 
validadas como donatarias pero tenían el mismo foco de trabajo), 33 firmaron la 
carta de compromiso de participación, 33 suministraron información para la línea 
de base, 32 participaron en el Encuentro Nacional de Junio 2020 (lanzamiento del 
programa) y 28 participaron en el Encuentro Nacional en septiembre 2020 en el 
que se presentó la malla formativa.

3.2 Características de las organizaciones donatarias

Cabe señalar que, desde la etapa de prediseño del Programa, se puso de relieve la 
gran diversidad de organizaciones en cuanto a su tamaño, propósitos, presencia 
territorial y complejidad en su estructura organizacional. Con la aplicación de los 
instrumentos para la recolección de información de la línea de base en 2020, se 
identificaron tres criterios que permiten explicar y agrupar a las organizaciones en 
segmentos según sus características25:

1.	 Segmentación por tipología: Esta segmentación incluye las diferencias 
de origen (si son organizaciones internacionales, nacionales o 

22	 El estallido social y la crisis constitucional desde octubre 2019 y la pandemia desde marzo 2020.
23	 ACS. Información Due Diligence. 2019.
24	 Para más información sobre el Capacity Assessment 2019, se recomienda la revisión de los capítulos 1 Mingamar 	
	 como codiseño y 4 Mingamar a la medida: La línea base.
25	 Para ampliar la información sobre estos criterios y las posibles formas de “segmentación” de las organizaciones 	
	 participantes, se recomienda la lectura del reporte final de la línea base: Mingamar. “Reporte General”. 2020.
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comunitarias), de tamaño (si son unipersonales, pequeñas con hasta 
10 personas en el equipo o grandes con 15 o más colaboradores) y 
diferencias en cuanto a sus objetivos en el territorio, reconociendo 
que algunas se enfocan en el apoyo a emprendimiento e innovación, 
otras hacen énfasis en generar procesos de articulación entre 
diferentes actores, otras tienen como propósito el empoderamiento de 
comunidades y territorios, y otras se ocupan de hacer incidencia, defensa 
y/o implementación de política o reglamentación. 

2.	 Segmentación por estado de sus capacidades organizacionales: Esta 
forma de segmentar reconoce las diferencias en la consolidación de 
prácticas asociadas a las capacidades organizacionales a partir de los 
puntajes obtenidos en el instrumento de autoreporte de la línea de base 
denominado Cuestionario de Caracterización Organizacional (CCO). 
Desde esta lectura, el 53.1 % de las organizaciones que participaron en 
el primer año, se encontraban en proceso de consolidar las prácticas 
propuestas en el modelo de capacidades26, el 25 % se encontraba en un 
estado inicial de consolidación, el 18 % estaba en un estado avanzado en 
cuanto a sus capacidades organizacionales, y el 3.1 % de las donatarias 
estaba hasta ahora en proceso de creación y tenía avances incipientes 
en la incorporación de prácticas de efectividad organizacional.

3.	 Segmentación por intencionalidad de trabajo conjunto: El levantamiento 
de la línea base permitió la construcción de un mapa de actores según 
el interés de trabajo conjunto entre organizaciones participantes. A 
partir de las relaciones recíprocas, se identificaron cuatro grupos de 
organizaciones o clusters que tendían a tener mayor interés en el 
trabajo en red. Este hallazgo puso de relieve que, si bien se declaraba la 
existencia de “desconfianzas históricas” entre organizaciones, también 
había curiosidad e interés por conocerse y en desarrollar procesos 
conjuntos.

Si bien las organizaciones donatarias son diversas, el primer año también permitió 
reconocer que comparten desafíos y que existen plataformas de encuentro que 
pueden llegar a ser potencializadas a través del fortalecimiento de capacidades 
organizacionales propuesto por Mingamar. 

26	 Para más información sobre el modelo, se recomienda la lectura del capítulo 2 de este documento: Un modelo de 	
	 capacidades en movimiento.
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3.3 Fases del Programa 

Durante este primer año de alistamiento, las organizaciones invitadas a participar 
en Mingamar, recibieron paulatinamente información sobre la estructura del 
programa y las actividades propuestas. Si bien se contaba con un diseño inicial 
que contemplaba las diferentes etapas del proceso, los descubrimientos que 
resultaron del levantamiento de información de las primeras interacciones entre 
las donatarias y el equipo Mingamar, así como el paso a la virtualidad como 
resultado de la pandemia desde marzo de 2020, condujeron a hacer ajustes a la 
planificación inicialmente propuesta. 

En la primera versión del diseño del programa, se contemplan tres ciclos anuales 
de formación, en los que se abordaban las capacidades agrupadas por dominios 
(estructura organizacional, procesos de soporte, habilidades personales y relación 
con el entorno)27. En este diseño, el ciclo 3 incluyó el abordaje de un “desafío de 
innovación”, definido como un reto común en territorios o regiones específicas, el 
cual iba a ser trabajado a través de mentorías territoriales durante el último año 
del programa.

En la segunda versión, que fue construida durante la etapa de planificación, se  
reconoció la necesidad de contar con una fase de “preparación y alistamiento” 
en la que se aplicara un instrumento de diagnóstico. El segundo ajuste, fue 
incorporar explícitamente la virtualidad para algunas actividades del Programa. 
En esta versión, también se contemplaron tres años de formación que incluían un 
encuentro nacional y mentorías territoriales presenciales, y un encuentro nacional 
y mentorías grupales virtuales. Además, se incluyó la realización de podcasts y 
videoconferencias. 

Esta segunda versión de la estructura del programa fue ajustada en marzo 
de 2020, iniciando un tránsito a la virtualidad que inicialmente se contempló 
como temporal durante la emergencia sanitaria por el COVID-19. En este ajuste, 
se propuso realizar el primer encuentro nacional del año 1 de forma virtual, 
manteniendo las mentorías territoriales para finales de 2020 y sin modificaciones 
para los años 2 y 3. 

Una vez se obtuvieron los resultados de la línea base, la estructura tuvo nuevos 
ajustes, manteniéndose la fase de preparación y alistamiento y tres fases anuales 
como se sintetizó. Si bien se buscaba que cada organización tuviese un proceso 
“a la medida”, los resultados de la línea base concluían, por una parte que las 
27	 Para mayor información sobre la construcción de dominios de capacidades, se recomienda la lectura del capítulo 2 	
	 de este documento, “Un modelo de capacidades en movimiento”. 
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organizaciones tendían a priorizar las mismas capacidades, y por otra, que los 
retos de las organizaciones hacían evidente la interconexión entre las diferentes 
capacidades, con una aproximación similar (aunque no exacta) de los dominios 
de capacidades que contemplaba el modelo Mingamar. La capacidad más 
priorizada fue monitoreo y evaluación, identificándose que los retos que allí se 
presentan tienen estrecha relación con las prácticas asociadas a las capacidades 
de propósito y misión y planificación y adaptabilidad, lo cual llevó a proponer el 
curso Construir futuros midiendo lo que importa28. La segunda capacidad más 
priorizada fue la de recursos humanos y desarrollo del equipo, vinculada no sólo 
a los aspectos operativos sino al dominio de habilidades personales, lo cual llevó 
a proponer el curso Equipos sanos y colaborativos. La tercera capacidad más 
priorizada fue la de comunicación estratégica en relación con el propósito y 
misión de la organización, lo que condujo al desarrollo del curso Comunicación 
con estrategia y sentido. La cuarta capacidad más priorizada fue salud y gestión 
financiera dando pie al desarrollo del curso Salud financiera. Estos cursos fueron 
distribuidos en dos años, cada uno de los cuales tiene dos ciclos de formación en 
los que se distribuyen las organizaciones para poder tomar todos los contenidos. 

En esa estructura, se hace evidente, además, el tránsito completo a la virtualidad 
en el desarrollo de los cursos, mentorías por organización y encuentros nacionales, 
dado el distanciamiento social por el COVID-19. El diseño incluyó actividades 
sincrónicas y asincrónicas para cada ciclo, iniciando con una sesión de 
preparación para el uso de las herramientas tecnológicas29.

3.4 Los primeros espacios de encuentro

Paralelamente al diseño y ajuste de esta estructura del programa, se llevaron a 
cabo los primeros momentos de encuentro con las organizaciones participantes. 
A continuación, se describen algunas generalidades de estos espacios30:

	• Workshop de codiseño, octubre 2019: El taller fue liderado por ACS y 
Glocalminds, y permitió presentar la agenda programática del Programa, 
recoger información y presentar al equipo implementador. 

	• Encuentro Nacional, julio 2020: Este buscó “promover un espacio 
de conexión y conocimiento entre los participantes, experimentar 
principios y prácticas de liderazgo participativo que promuevan la 

28	 En la documentación del segundo año del Programa, se hará una descripción detallada de los 
	 cursos desarrollados.
29	 Mingamar. “Mingamar Updates”. 2020. 
30	 Para mayor detalle se recomienda la lectura de la memoría de cada uno de estos encuentros.
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participación y colaboración en la diversidad”31. Se llevaron a cabo 
tres rondas de café del mundo, explorando los desafíos al liderazgo, 
identificando los hitos que han influido en las capacidades de liderazgo 
y buscando aproximarse a las prácticas de liderazgo requeridas por las 
organizaciones en el futuro inmediato. 

	• Ciclo de videoconferencias, julio a noviembre 2020: Como antesala al 
proceso formativo, se desarrolló un ciclo de videoconferencias basado 
en las temáticas que se identificaron durante las entrevistas con cada 
organización:

	º “Narrativas emergentes en un mundo complejo e incierto” a cargo de 
Ronald Sistek. La charla incluyó el caso Karün con Daniela Edwards.

	º “Facilitar la colaboración y la participación en línea ¿Cómo no dejar a 
nadie por fuera?” a cargo de Rowan Simonsen. 

	º “Comunicación No Violenta ‘sacar la voz y escuchar las voces’”, con 
Yuri & Sandra-Sinergia Comunicativa.

	º “¿Cómo pasar la posta a las siguientes generaciones  con pasión y 
responsabilidad? Trabajando con Millenials”, con Inma Aragón.

	• Encuentro Nacional, septiembre 2020: Tuvo como objetivo socializar la 
ruta formativa a partir de los resultados de la línea de base.

A partir de las primeras acciones de implementación y de la estructura de fases 
del programa, se identifican las lecciones aprendidas y por aprender que se 
enuncian a continuación. 

31	 Mingamar. “Cosecha encuentro nacional”. Julio, 2019.
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Lecciones aprendidas durante las primeras acciones de 
implementación:

	• La toma de decisiones basada en recoger y analizar información, los 
cambios en el contexto (estallido social y pandemia), y la adaptación 
a estas realidades, se tradujeron en una fase de planificación de 
un año, durante la cual no fue posible dar respuestas definitivas a 
las organizaciones sobre los talleres de formación y la operación 
concreta de Mingamar. Un aprendizaje fue poder desarrollar una 
agenda ligera, preliminar,  relacionada con el propósito del programa 
y basada en temáticas de interés de las organizaciones a través de las 
teleconferencias, dando tiempo para que la planificación se consolidarse 
y brindando la oportunidad de acercamiento entre las donatarias y 
Glocalminds como implementador. 

	• Las fases del programa se modificaron por los cambios en el contexto y 
porque la información que se fue obteniendo paulatinamente permitió 
hacer ajustes a la planificación inicial. Esta flexibilidad fue coherente con 
los ajustes en la teoría de cambio, el marco de planificación y el modelo 
de capacidades. 

	• La concepción inicial de que un “programa a la medida” significaba 
que cada organización tuviera una malla de formación única, fue 
revalidada. La información obtenida en la línea de base no sólo mostró 
ciertas tendencias, sino que puso en relieve la imposibilidad de hacer un 
curso particular por cada capacidad, pues no sólo era operativamente 
irrealizable, sino que no reflejaba cómo en la realidad estas prácticas 
asociadas a las capacidades se interrelacionan. Al finalizar el primer 
año, se logró contar con un “programa a la medida” para el conjunto 
de organizaciones, con un marco de planificación, una estructura 
de operación y un modelo de capacidades flexible y adaptable a las 
necesidades internas del programa y a las externalidades. 

	• El tránsito hacia la virtualidad fue una respuesta a la incertidumbre por la 
pandemia. Si bien se desconoce hasta cuándo durará el distanciamiento 
social, y es posible que para el último año de implementación del 
programa la situación se haya superado, se han buscado y adquirido 
herramientas útiles para toda la duración de Mingamar, en un proceso en 
el que tanto el equipo implementador como las personas participantes 
hemos aprendido. Esto resulta particularmente relevante en tanto las 
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tecnologías de la información habían sido inicialmente declaradas como 
fuera del expertise de Glocalminds como implementador y terminaron 
por convertirse en una necesidad a la que el equipo pudo responder, 
fortaleciendo sus propias capacidades durante el proceso. Algunas 
de estas herramientas y metodologías de trabajo virtual, también han 
empezado a ser adoptadas por algunas organizaciones donatarias. 

	• Las primeras acciones de implementación permitieron, además de hacer 
los ajustes en la planificación requeridos, identificar aspectos operativos 
clave, como cuáles eran las fechas y horarios adecuados para la 
realización de los talleres de formación. 

Lecciones por aprender de las primeras acciones de implementación.  

	• Al finalizar el primer año de implementación, se cuenta con una nueva 
estructura de fases para desarrollar el programa formativo, sin embargo, 
aún es necesario definir cómo se abordarán los desafíos de innovación 
o desafíos territoriales propuestos inicialmente, buscando soluciones 
no presenciales que permitan el trabajo conjunto alrededor de un reto 
compartido por organizaciones que tienen presencia en un mismo 
territorio. 

Mingamar al aire: Iniciando la implementación
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4. Mingamar a la medida: La línea base.

Durante marzo a septiembre de 2020, el equipo Mingamar hizo la recolección 
de datos, el procesamiento y el análisis de información de diagnóstico, que 
permitiera aproximarse al estado de las organizaciones en cuanto a las 
capacidades que pretendía fortalecer el programa y en cuanto al estado del 
ecosistema de organizaciones (objetivo específico 1 del Programa). Este proceso 
tuvo, por una parte, la intención de obtener insumos para el diseño instruccional 
bajo la idea de construir un programa “a la medida”32 y, por otra parte, servir como 
línea de base para futuras mediciones.

En este capítulo se presenta una síntesis de los hallazgos obtenidos33 incluyendo, 
además, una comparación con la medición que antecede a la línea base y que 
sirvió como insumo para la etapa de prediseño del Programa, denominada 
Capacity Assessment:

Propósito y misión: Las prácticas asociadas a esta capacidad, son percibidas 
por las organizaciones como “en proceso de consolidación”. Tanto en el Capacity 
Assessment como en el CCO, las organizaciones afirman tener claridad en 
su misión, siendo aún un reto para el 22% de las organizaciones el diseño e 
implementación de procesos y mediciones que permitan alinear este propósito 
y misión con las estrategias y programas que operan como donatarias. Según el 
CCO, otro de los desafíos presentes es lograr comunicar estratégicamente este 
propósito y misión tanto internamente con el equipo, como en escenarios externos 
a las organizaciones.

Gobernanza: Las prácticas asociadas a esta capacidad también son percibidas 
como “en proceso de consolidación”. El principal desafío identificado desde 
el Capacity Assessment tiene relación con la existencia de una junta directiva 
independiente. Para el 61% de las donatarias, particularmente en el rol que esta 
junta tiene en la recaudación de fondos. También se identifican otros retos en el 
rol de la junta en cuanto a las responsabilidades fiduciarias de la organización, 
la realización de reuniones regulares y el apoyo de ésta en las transiciones de 
liderazgo. Desde el CCO y las entrevistas se identificó que las organizaciones 
perciben la existencia de un flujo de información suficiente para la toma de 
decisiones, pero que aún se requiere formalizar estos procedimientos a través de 
documentos y hacer explícito cómo se tomarán estas decisiones en el futuro y 
ante cambios de cualquier índole. 

32	 Mingamar. Reporte General. Septiembre, 2020.
33	 Para más información sobre los aspectos metodológicos y los resultados obtenidos en la línea de base, se 		
	 recomienda la lectura del documento: Mingamar. “Reporte General. Septiembre, 2020.
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Cumplimiento legal y transparencia: Las prácticas que evidencian esta 
capacidad son percibidas como “en proceso de consolidación”, según el 
promedio obtenido por las organizaciones que diligenciaron el CCO y como de 
“nivel avanzado” en el Capacity Assessment. En general, las donatarias afirman 
tener claridad en su estatus legal y fiscal en Chile. Como retos identificados en 
el CCO y las entrevistas se identifica la creación de herramientas de trabajo y 
espacios de reflexión sobre los principios, valores y códigos éticos de conducta 
con el equipo. También se identifica la necesidad de ir avanzando hacia la 
creación de espacios de rendición pública de cuentas y transparencia.  

Planificación y adaptabilidad: El puntaje promedio de las organizaciones que 
diligenciaron el CCO fue equivalente a prácticas de planificación “presentes 
ocasionalmente”. La existencia de un marco para la comunicación de las 
metas anuales y la medición de avances es una práctica que aún no está 
completamente instalada en el 50 % de las organizaciones que diligenciaron 
el Capacity Assessment. Ello coincide con los hallazgos del CCO, en el que la 
existencia de indicadores conocidos por el equipo que den cuenta del avance 
hacia el cumplimiento de los objetivos se percibe como una práctica presente 
sólo ocasionalmente. 

En general, las organizaciones cuentan con espacios de planificación no 
necesariamente recurrentes ni diseñados metodológicamente, y requieren 
diseñar indicadores de avance y mecanismos para construir conjuntamente 
y divulgar las metas con los equipos. Se hace necesario, además, vincular los 
instrumentos de planificación a las estrategias de seguimiento y monitoreo.

Monitoreo y evaluación: Las prácticas de esta capacidad también se calificaron 
como “presentes ocasionalmente” para las organizaciones que diligenciaron 
el CCO. Los principales desafíos que se derivan de los resultados del Capacity 
Assessment son la necesidad de crear o mejorar los mecanismos de gestión del 
desempeño del equipo para el 47% de las donatarias, la creación o consolidación 
de un sistema de monitoreo y evaluación para el 45% de las organizaciones, y 
la consolidación de prácticas de toma de decisiones y ajustes basados en los 
resultados de las evaluaciones realizadas para el 32% de quienes respondieron 
a este instrumento. Desde el CCO, el promedio obtenido permite afirmar 
que, en general, las organizaciones cuentan con prácticas ocasionales en el 
diseño de instrumentos para hacer seguimiento a las iniciativas y proyectos, la 
consolidación y medición de indicadores de avance, la elaboración de reportes de 
desempeño o resultado y, como se mencionó previamente, la articulación con los 
instrumentos de planificación.
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Recursos humanos y desarrollo del equipo: Esta es una de las capacidades 
que mayores retos supone para las organizaciones a partir de los promedios 
obtenidos en los diferentes instrumentos. Según el Capacity Assessment, la 
mitad de las organizaciones no cuentan con políticas y procesos de gestión de 
recursos humanos y el 58% no tienen o no han fortalecido el plan de desarrollo 
profesional del equipo. Desde el CCO y las entrevistas se señala que, en efecto, 
las organizaciones no cuentan con un documento público accesible en el que 
se registren los sueldos, beneficios y lineamientos de desarrollo profesional. 
Si bien se menciona en la mayoría de las organizaciones la existencia de 
relaciones cordiales y fraternas, se destaca que aún no se formalizan los espacios 
individuales de conversación y retroalimentación con cada persona del equipo. 

Operaciones e infraestructura de TI: Desde el Capacity Assessment, el principal 
desafío de las organizaciones está en la existencia de espacios para almacenar y 
compartir la información (37% de las organizaciones). No obstante, los resultados 
del CCO y de las entrevistas permiten afirmar que hay otras necesidades que 
se han hecho aún más evidentes en la modalidad de teletrabajo durante la 
crisis del COVID-19, como la suficiencia de equipos y aplicaciones actualizadas, 
el mantenimiento a los equipos, las condiciones de conectividad adecuadas, 
la existencia de soporte tecnológico y la actualización del equipo de trabajo en 
el manejo de los aspectos tecnológicos de su trabajo. Todas estas prácticas se 
definen como ocasionales o deficientes pero no fueron priorizadas por el 93% de 
las organizaciones, en tanto los recursos financieros para hacer estos ajustes son 
limitados o inexistentes y desconocen otras opciones gratuitas o de bajo costo 
para implementar con sus equipos.

Salud y gestión financiera: Las donatarias señalan haber avanzado en la creación 
de sistemas básicos financieros y manifiestan tener retos en lograr cubrir sus 
gastos operativos (66% de las organizaciones) y cubrir gastos inesperados 
(68% de las organizaciones), además de tener la necesidad de fortalecerse en 
la recaudación de fondos a través de estrategias específicas según el Capacity 
Assessment. El CCO y las entrevistas confirman la información obtenida y hacen 
evidentes otros desafíos como la ausencia de fuentes estables de financiación 
para el 34% de las donatarias y la diversificación de fondos, lo cual pone en riesgo 
la financiación de los gastos operacionales. 

Liderazgo: Esta capacidad fue calificada por las organizaciones en el CCO, como 
“en proceso de consolidación”. Las prácticas de liderazgo que mayores retos 
representan para las organizaciones son, la fluidez en los cambios y transiciones 
de liderazgo en los que hay retos por asumir, para el 39% de las organizaciones, 
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y las prácticas asociadas a la existencia y funcionamiento de una junta directiva 
independiente, alineada con las metas y objetivos de las organizaciones. Según el 
Capacity Assessment, el 35% de las organizaciones consideran que hay un trabajo 
por realizar. Con la aplicación del CCO, se identificó, además, que existen desafíos 
en la consolidación de espacios en donde los y las líderes facilitan conversaciones 
para enriquecer su liderazgo a partir de la escucha de críticas constructivas por 
parte de su equipo. 

La información recopilada permitió identificar que, en general, las organizaciones 
afirman tener estilos de liderazgo en donde se promueve la toma de decisiones 
conjunta y el trabajo colaborativo, siendo ello un factor que asocian con tener 
relaciones interpersonales más cercanas y fraternas. Otras necesidades 
mencionadas son el relevo generacional de los actuales liderazgos y el 
fortalecimiento de los liderazgos femeninos. 

Comunicación interpersonal y colaboración: Esta capacidad no hace parte del 
modelo original Stanford PAC, por tanto, no cuenta con una medición desde el 
Capacity Assessment34. En el CCO las organizaciones reportan que su principal 
reto es el desarrollo de métodos de trabajo fluidos, transparentes y oportunos en 
términos de coordinación y colaboración. En general, los equipos declaran que 
en sus organizaciones se conoce y valora el trabajo y rol de cada persona, y se 
generan relaciones de amistad, fraternidad y respeto. 

Las prácticas asociadas al establecimiento y sostenibilidad de los vínculos de la 
organización con el entorno se declaran como “en proceso de consolidación” por 
la mayoría de donatarias.

Comunicación estratégica: Las organizaciones reportaron sus mayores 
retos en contar con una estrategia funcional interna de comunicación (53% 
de las donatarias), mantener relaciones de largo plazo con los medios (51% 
de las organizaciones) e identificar sus diferentes audiencias y segmentar 
sus estrategias de comunicación (44% de las donatarias) según el Capacity 
Assessment. Si bien estas prácticas tienen retos asociados, el CCO evidencia 
que, en general, existen bases para poder consolidar estas prácticas dentro de 
las organizaciones, y, al igual que en el Capacity Assessment, se señala que el 
principal reto está en lograr hacer visibles y públicos los diferentes puntos de vista 
y opiniones dentro de la organización, así como en contar con canales claros para 
recibir y entregar información oficial y relevante para el equipo.

34	 Para una mejor descripción del modelo, se sugiere revisar el Capítulo 2 de este documento: “Un modelo de capaci-	
	 dades en movimiento”.
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Trabajo en red: Frente al trabajo en red, las organizaciones reportan desafíos en 
cuanto a la creación de estrategias conjuntas y gestionadas colectivamente 
con otras organizaciones aliadas (37% de las organizaciones), según el Capacity 
Assessment. Según el CCO, las organizaciones reconocen la importancia de 
generar alianzas con diversos actores con el fin de potenciar los esfuerzos y 
maximizar los recursos, y la necesidad de establecer conversaciones puntuales 
sobre necesidades o temáticas específicas. En el siguiente apartado de este 
documento se profundizará sobre los hallazgos frente a la actual red de 
organizaciones que trabajan en el borde marino costero.

Facilitación de aprendizajes: En cuanto a esta capacidad, no se cuenta con 
información del Capacity Assessment, en tanto estas prácticas fueron propuestas 
por el equipo implementador. Todas las organizaciones que diligenciaron el CCO 
reconocen “la importancia de tener espacio internos o externos de aprendizaje, 
formación, conversación o toma de decisiones que velen por la participación 
efectiva y la integración de la diversidad”35. El principal desafío es lograr disponer 
del tiempo para el diseño y la aplicación de estos espacios tanto internamente 
como en el trabajo que hace la organización con otros actores. 

4.2 Principales hallazgos sobre el ecosistema de 
organizaciones

El CCO y las entrevistas también permitieron explorar el estado del ecosistema 
de donatarias, indagando por i) el mutuo conocimiento entre organizaciones, ii) 
la existencia de propósitos en común, iii) la manifestación de interés de trabajo 
conjunto. Los hallazgos permitieron afirmar la existencia de un ecosistema 
de organizaciones en el que cada organización que diligenció el CCO conoce 
en promedio al 61% de las otras donatarias, percibe que tiene en promedio 
un propósito común con el 32% de organizaciones y señala tener interés de 
trabajar con el 45% de las donatarias que participaron en la construcción 
de esta línea base. Si bien durante la fase de co-diseño, uno de los desafíos 
mencionados por las donatarias era el trabajo conjunto entre organizaciones 
“grandes internacionales” y “pequeñas locales”, el CCO evidenció que de las diez 
organizaciones que actualmente tienen mayores conexiones con otras, seis son 
organizaciones internacionales que tienen contacto, acciones conjuntas o interés 
de trabajo mutuo con donatarias locales. 

35	 Mingamar. “Reporte General”. 2020.
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En cuanto al trabajo con otros actores del territorio, el 100% de las organizaciones 
reportaron estar trabajando con la academia, 97% participan en redes locales, 
94% con redes internacionales36, 88% con el sector público local y nacional, y 69% 
con el sector privado. Aunque se declara haber trabajado con estos diferentes 
actores, el principal desafío identificado es que estas alianzas son esporádicas, 
los espacios de encuentro no son periódicos y no se han diseñado estrategias o 
planes a mediano y largo plazo para avanzar en estas alianzas. Para la totalidad 
de las donatarias que diligenciaron el CCO, resulta importante y necesario 
generar y fortalecer las alianzas con los diferentes actores. En concreto, señalan 
el desafío de identificar organizaciones que se dedican a iniciativas similares o 
complementarias y a identificar cuáles serían los desafíos que comparten y que 
podrían llegar a solucionar conjuntamente37.

Lecciones aprendidas sobre el levantamiento de la línea de base:

	• Los instrumentos de levantamiento de información pueden tener 
otros propósitos además de la recolección de información cualitativa 
y cuantitativa sobre las organizaciones. Tanto la entrevista como el 
CCO fueron herramientas que sirvieron para comunicar el estado 
del Programa y que se constituyeron en una razón para sostener la 
comunicación con las donatarias durante los primeros meses de 
implementación. 

	• Los productos derivados del análisis y síntesis de la información 
recolectada también pueden tener propósitos adicionales. Con la 
información obtenida a través del CCO y de las entrevistas, se construyó 
una Ficha por cada organización, la cual tiene utilidad más allá del 
Programa, en tanto se constituye en una “fotografía” de la organización 
en sus capacidades organizacionales y cuya información puede ser útil 
en otros escenarios, como en la presentación de propuestas o aplicación 
a fondos de financiamiento. 

	• Para el equipo Mingamar, la línea de base permitió aprender sobre 
herramientas para la digitalización y análisis de la información, 
fortaleciendo a Glocalminds en sus capacidades en aspectos de TI, 
que originalmente no hacían parte de su expertise y que no estaban 
contemplados dentro de la planificación del programa.

36	 Las redes locales en las que las donatarias participan tienen relación con la incidencia en políticas públicas, inves-	
	 tigación, educación medioambiental, emprendimientos e innovación en el rubro y defensa/cuidado/protección del 	
	 medioambiente. 
37	 2020. Reporte General. Mingamar.
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Lecciones por aprender sobre el levantamiento de la línea de base:

	• Los tiempos de levantamiento de línea base para la toma de decisiones 
y preparación de contenidos, fueron mayores a los originalmente 
planeados. Para las siguientes mediciones, es necesario contar con 
tiempos más holgados que permitan ir concatenando el levantamiento 
y análisis de información, con los resultados en el diseño del programa 
formativo. 

	• Uno de los resultados de la línea de base fue el mapa de relaciones entre 
organizaciones y un análisis sobre cuáles relaciones tenían mutuo interés 
en conocerse, el “Tinder” de organizaciones. Es necesario revisar cómo se 
puede potencializar esta intención inicial y contar con información sobre 
si los vínculos o alianzas que surjan entre organizaciones del programa, 
son atribuibles o tienen relación con las acciones de Mingamar. 

	• El seguimiento de la línea base debe contemplar que el CCO, al ser un 
instrumento de autoreporte, puede evidenciar aparentes “retrocesos” 
como resultado de que las personas participantes tienen mayor 
conocimiento sobre cada capacidad y pueden asignar valores inferiores 
a los asignados en la línea base en la escala Likert de cada reactivo. Se 
hace necesario contar con preguntas o instrumentos complementarios 
que permitan obtener información sobre las razones que pueden llevar 
a una organización a calificarse con un menor puntaje al de la medición 
inicial. 

	• Es necesario poder consolidar la información de la línea base, la 
información emergente durante la implementación y las siguientes 
mediciones, en una sóla base de datos y su respectivo tablero de control, 
para facilitar la visualización de los cambios, establecer comparaciones y 
hacer uso de diversas fuentes para la toma de decisiones. 

	• Para las siguientes mediciones, se requiere identificar las estrategias 
de transferencia que han empleado las personas participantes para 
llevar los aprendizajes a sus organizaciones. Así mismo, las siguientes 
mediciones deben permitir obtener información sobre los desafíos de 
cada organización y cómo se han transformado con la participación en 
el programa.
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5. Mingamar como programa de formación: 
Avances hacia el diseño instruccional

Los hallazgos derivados de la construcción de la línea base, incidieron en la forma 
en la que se avanzó hacia el diseño instruccional del programa. El análisis de la 
totalidad de organizaciones puso en evidencia que había unas capacidades que 
resultaban de mayor interés y pertinencia para la mayoría de las organizaciones.

La información específica de cada donataria en la que se comparaban las 
capacidades priorizadas inicialmente y se justificaban las recomendaciones del 
equipo Mingamar, fue entregada a cada organización, para que, a partir de ello, 
hicieran una segunda priorización o “priorización informada”. Los resultados de 
esta segunda priorización se presentan en la Ilustración 4 en donde se destacan 
en amarillo las capacidades que obtuvieron un puntaje más bajo en el CCO para 
señalar que, si bien operaciones e infraestructura de TI tuvo un bajo puntaje, sólo 
fue priorizada por dos organizaciones en tanto se considera que, o bien no es una 
necesidad urgente, o el acceso a equipos y software depende de la disponibilidad 
de recursos financieros. La capacidad de gobernanza, a pesar de no tener un 
bajo puntaje fue una de las más priorizadas dada la importancia de optimizar los 
procesos de toma de decisiones para instalar o fortalecer prácticas asociadas a 
otras capacidades. 

Ilustración 4: Priorización informada de capacidades a incluir en la malla de formación.
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Estos hallazgos, pusieron en relieve que los dominios38 mencionados en el 
modelo inicial del programa tenían vigencia, en tanto las prácticas o reactivos 
de cada capacidad no operan de manera “aislada” en la cotidianidad de las 
organizaciones, sino que los desafíos de una práctica inciden no sólo en el 
estado de la capacidad a la que están asociados, sino en un grupo o dominio 
de capacidades. Desde esta perspectiva, los dominios priorizados a partir de 
la información de la línea base fueron: estructura organizacional, procesos de 
soporte, habilidades personales y comunicación estratégica.

Con estos hallazgos, la malla del Programa Mingamar se concretó en cuatro 
dimensiones de fortalecimiento o cursos a desarrollar desde finales de 2020 y 
hasta el año 2022, como se sintetiza en la Ilustración 5, en donde se presenta la 
dimensión y las capacidades que hacen parte de ella. 

1.	 Construir futuros midiendo lo que importa: Busca fortalecer las 
capacidades de planificación y adaptabilidad, y de monitoreo y 
evaluación, partiendo de la claridad en el propósito y misión y la 
importancia de instalar y fortalecer estas prácticas para tomar mejores 
decisiones. 

2.	 Comunicación con estrategia y sentido: Busca fortalecer la capacidad 
de comunicación estratégica y los reactivos relacionados con la 
visibilización del propósito y misión de la organización. 

38	 Para un mayor detalle sobre los dominios como grupos de capacidades, se recomienda la lectura del Capítulo 2 de 	
	 este documento “Un modelo de capacidades en movimiento”. 

Ilustración 5: Dimensiones de fortalecimiento “Destinos Atractivos”. 
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3.	 Salud financiera: Busca hacer énfasis en los reactivos de esta capacidad, 
particularmente frente a los retos de búsqueda y diversificación de 
fuentes de financiación. 

4.	 Equipos sanos: Busca abordar los desafíos en las prácticas de 
recursos humanos y desarrollo del equipo, así como las asociadas a 
comunicación interpersonal, dentro del marco del propósito y misión de 
la organización y la forma en la que sucede la gobernanza.

Al cerrar el primer año, las organizaciones cuentan con una oferta formativa 
concreta, y comenzarán a participar de los talleres sincrónicos de dos de los 
cuatro talleres priorizados.

Lecciones aprendidas en la línea base:

	• El modelo de capacidades Mingamar que incluye dominios, capacidades 
y reactivos adaptados y ajustados del modelo Stanford PAC, se ha 
mantenido como marco orientador del programa. Este modelo sigue 
adaptándose y resignificándose, por lo que se espera que durante 
la implementación de los talleres se siga obteniendo información 
sobre la pertinencia de estos reactivos, sobre la forma de agrupar 
las capacidades y sobre la necesidad de reformular o crear nuevos 
reactivos con base en los cambios del contexto y las realidades de las 
organizaciones.

Lecciones por aprender sobre la línea base:

	• Al finalizar el año 1, se logró “traducir” los hallazgos de la línea base a 
una estructura de cursos que empezó a ser trabajada por un equipo 
de diseño instruccional. Es necesario que además de los contenidos 
propios de cada curso, logren integrarse las denominadas “capacidades 
transversales” para responder a los objetivos asociados al fortalecimiento 
de la red de organizaciones.
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6. Estrategia de monitoreo, evaluación, 
transparencia y aprendizajes.

Mingamar ha desarrollado una estrategia para la recolección y análisis de 
información que busca: i) Monitorear el avance de los indicadores del Programa 
en función de las metas propuestas, ii) Evaluar periódicamente el alcance de los 
objetivos planteados y tomar decisiones a partir de los hallazgos obtenidos, iii) 
Hacer visibles y transparentes los avances de Mingamar a todos los involucrados 
según el rol que cumplen en el Programa: donantes, donatarias participantes, 
equipo y actores externos interesados, y iv) Sintetizar los aprendizajes identificados 
por las personas vinculadas a Mingamar, diferenciando aquello que ya hemos 
aprendido y aquello que aún tenemos por aprender.

6.1 La aproximación MEAL

Durante el primer año de operación de Mingamar (septiembre 2019 a septiembre 
2020), se diseñaron dos estrategias. Por una parte, se desarrolló un plan de 
evaluación y retroalimentación el cual estaba “centrado en medir los niveles 
de avance del Programa - no a las organizaciones - es decir, sistematizar 
antecedentes que logren retroalimentar los espacios de formación y los avances 
de las organizaciones como un todo”39. Por otra parte, se avanzó en la creación 
de un plan denominado aprendizajes y sistematización de hitos que buscaba 
constituirse en la estrategia de gestión de conocimiento. 

Al cierre de este primer año, se hizo evidente que ambos planes, el de evaluación 
y el de gestión del conocimiento, operaban de forma integrada en el día a día 
de Mingamar, compartían instrumentos para la recolección de información, 
participaban en el análisis de la misma y se ocupaban de divulgar los hallazgos. 
Igualmente, se hizo clara la necesidad de ajustar el marco de planificación, de tal 
forma que no sólo se pudiera contar con objetivos y actividades mejor definidos 
en función de los cambios de contexto y los hallazgos de la línea base, sino que 
esta planificación llegase a definir indicadores y metas a ser monitoreadas. 

Estas necesidades llevaron a consolidar los procesos de monitoreo, evaluación, 
transparencia y aprendizajes en una sola estrategia operada por un mismo 
círculo (equipo). Esta estrategia está basada en el enfoque MEAL que se 
refiere a Monitoring, Evaluation, Accountability and Learning, el cual reconoce 
la complejidad en la operación y el logro de los resultados de un programa o 

39	 Mingamar. “Documento de Profundización - Programa Mingamar”. 2020 https://docs.google.com/
	 document/d/1eTQL9qI9NIPbTDZTmTcT2eBwU_N39upleunhN6i3lSU/edit
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proyecto, y propone una mirada en la que además del alcance de las metas 
previstas, se comprenda cómo ello se logró en el día a día de la implementación, 
se reconozca la necesidad de hacer ajustes permanentes, se comparta 
información transparente con los diferentes involucrados y se tomen decisiones 
estratégicas basadas en los aprendizajes de quienes hacen parte del proceso.

El documento completo de la estrategia MEAL puede consultarse en: https://docs.
google.com/document/d/1g9FO4XWJVs1mdFNdWNEFiDE-CAzv2b7W6kLs-6A05U4/
edit . Esta estrategia se considera un documento en construcción, en tanto está en 
permanente actualización.

Lecciones aprendidas estrategia MEAL

	• Las acciones de monitoreo y evaluación evidencian, además de 
los hallazgos esperados, aprendizajes del equipo en torno a la 
implementación. La transición hacia una estrategia en la que se 
vinculan estas acciones de monitoreo, evaluación y aprendizaje, facilita 
y estructura la identificación y visibilización de estos aprendizajes con el 
equipo implementador y con las organizaciones participantes. 

Lecciones por aprender de la estrategia MEAL:

	• En función de la transparencia del programa, la estrategia MEAL 
deberá poner en operación el espacio de retroalimentación con las 
organizaciones participantes desde las primeras semanas de los talleres 
de formación. 

	• El diseño de instrumentos debe estar orientado a recolectar no sólo 
los hallazgos generales del programa en función de su marco de 
planificación, sino que debe servir como insumo para que el equipo tome 
decisiones. La identificación de los desafíos del equipo en las sesiones 
de formación y la capacidad para dar alertas, permitirá que  hagamos 
ajustes entre una sesión y otra del programa. 

	• La estrategia requiere desarrollar mecanismos de manejo y gestión de 
la información que permita que el equipo acceda de forma oportuna 
a la información que requiera durante los talleres de formación y las 
mentorías. 
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7. Relaciones con sentido de lo humano 

Mingamar ha ido consolidando una forma de relacionamiento con las 
organizaciones participantes que se caracteriza por la construcción recíproca 
de confianza, la transparencia y la genuinidad en cada contacto. Esto último 
implica una comunicación cercana y empática que parte por reconocernos 
como personas inmersas en situaciones humanas, para integrar estas 
realidades al contexto de implementación de las actividades. A continuación 
se identifican algunos elementos clave que han contribuido a consolidar esta 
forma de relacionamiento, considerando que ha sido un proceso permanente de 
experimentación. 

7.1 Inmersión en el sector de las organizaciones 
socioambientales chilenas

El proceso de inmersión se ha desarrollado en tres líneas complementarias; 
la primera en relación al levantamiento de línea base, en el que, a través del 
Cuestionario de Caracterización Organizacional CCO y de las entrevistas, se 
facilitó el acercamiento a las organizaciones para conocerlas desde el marco 
de las capacidades organizacionales. La segunda línea, tiene que ver con 
reconocer el contexto socio-político de este sector, especialmente influenciado 
por las consecuencias del estallido social y de la crisis global sanitaria debido 
al COVID-19. Para ello se llevaron a cabo conversatorios dirigidos  al equipo 
Mingamar y se realizaron sesiones para hacer sentido de la información que 
se iba recolectando. Esto último, marca la tercera línea que se desarrolla a 
través de tomar contacto directo con las organizaciones para saber cómo se 
encontraban sus equipos frente a los efectos del teletrabajo, el confinamiento, 
etc. Estas acciones marcaron un interés por parte del equipo de reconocer el 
público objetivo del proyecto y el establecimiento de un primer contacto desde la 
confianza.

7.2 Estrategia de comunicaciones basada en la identidad

Se priorizó desarrollar un plan estratégico de comunicaciones que permitiera a 
Mingamar crear una identidad bajo el marco de Glocalminds, identificando sus 
ejes estratégicos a comunicar y los elementos gráficos que acompañan el relato, 
con el objetivo de transmitir la puesta en valor del programa y contar con un 
lenguaje cercano a las organizaciones. Este proceso trajo consigo la práctica de 
la co-creación, donde el equipo, complementado con insumos del primer taller 
sostenido con las organizaciones en 2019, resalta la idea de la comunidad, que 

Relaciones con sentido de lo humano



37MINGAMAR: FASE DE INMERSIÓN Y ENTENDIMIENTO

queda incorporada en la identidad del programa “aprendiendo en comunidad”, el 
nombre del programa y su identidad gráfica.
Contar con una estrategia de comunicaciones venía siendo parte de 
las reflexiones de Glocalminds sobre cómo ir integrando el componente 
comunicacional en sus proyectos como una manera de agregar valor en los 
acompañamientos que hace. 

7.3 Anfitrionaje

Dada la transición del programa semipresencial a uno totalmente virtual, las 
actividades orientadas a la coordinación logística fueron encauzadas hacia una 
estrategia de acompañamiento que asegurara y facilitara el seguimiento a la 
asistencia y  participación de las organizaciones. A través de una comunicación 
cercana se identificaban los casos que presentaban mayores dificultades para 
acceder a los cursos-taller, bien sea por conectividad o por complicaciones para 
usar las aplicaciones virtuales.

Este rol de anfitrionaje poco a poco fue tomando mayor relevancia en la medida 
que los participantes establecieron un contacto periódico y cercano, donde 
podían resolver sus dudas y encontrar soporte. También ha traído consigo 
reflexiones sobre los alcances del rol entre acompañar lo suficiente para que las 
personas puedan seguir el ritmo del programa y dar el espacio suficiente para 
que sea una participación corresponsable y autogestionada. 

Lecciones aprendidas sobre las relaciones entre las organizaciones y 
el socio implementador:

	• La expertise de un socio implementador en los elementos técnicos a 
abordar durante un programa como Mingamar es fundamental, sin 
embargo, en escenarios en donde la generación de confianza es clave 
para el alcance de los resultados, contar con un socio que tenga el 
carisma y que de forma intencionada busque propiciar relaciones 
transparentes, cercanas y empáticas, es la base para poder implementar 
un programa que busque tejer redes y transitar hacia escenarios 
comunes de diálogo. 

	• Dada la calidad de los perfiles de las personas y las organizaciones 
que participan en Mingamar, fue necesario hacer consciencia como 
equipo y activar acciones en dirección a dar garantías sobre el cuidado 
y protección de la información levantada y compartida en cada una de 
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las actividades del programa. La confidencialidad en el tratamiento de 
la información recolectada en el CCO, en las entrevistas, así como en 
las grabaciones de las sesiones, han sido parte de una comunicación 
basada en la transparencia y en la generación de acuerdos entre las 
partes.

	• Las acciones de recolección de información no suceden de forma 
aislada al proceso de conocimiento entre un socio implementador 
como Glocalminds y las organizaciones y personas participantes. Lograr 
vincular estas acciones de línea base que a veces son percibidas como 
muy “técnicas” o “formales” con oportunidades para abrir el diálogo y 
generar confianza, ha sido un aprendizaje que esperamos mantener en 
las siguientes mediciones del programa. 

	• El proceso de co-diseño de la estrategia de comunicaciones ha traído 
como resultado que las donatarias reconozcan y se apropien de la 
identidad y de la marca visual de Mingamar. 

Lecciones por aprender sobre las relaciones entre las organizaciones 
y el socio implementador:

	• El tránsito completo hacia la virtualidad traerá nuevos retos y la 
posibilidad de explorar nuevas herramientas para facilitar los escenarios 
de encuentro con las donatarias. Será necesario que el equipo continúe 
preparándose para asumir este desafío y que más que una réplica de la 
presencialidad a la virtualidad, se exploren nuevas formas de generación 
de espacios de diálogo y confianza, que además sirvan como referente 
para que las organizaciones las repliquen en sus propios programas y 
proyectos. 
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8. Conclusión: La adaptación a realidades 
cambiantes

Desde sus inicios, Mingamar se definió como un programa ajustado a la realidad, 
siendo uno de sus principios la “mejora continua, la adaptación y la flexibilidad”40. 
Si bien este principio se formuló en función de los objetivos y contenidos de 
aprendizaje, desde la etapa de co-diseño se hizo necesario ampliar este principio 
a toda la operación del programa. Pocos días después del primer taller con las 
potenciales organizaciones participantes, el país vivió el “estallido social” en 
octubre 2019, lo cual incidió en las discusiones metodológicas de cómo abordar 
el fortalecimiento de capacidades y la trascendencia de incorporar el diálogo, el 
trabajo colaborativo y la facilitación dentro del modelo inicialmente propuesto. 
Así mismo, surgieron preguntas sobre cómo trazar nuevos puentes entre 
organizaciones, generar espacios de confianza y cuál era la visión del ecosistema 
de organizaciones frente a la posibilidad de una nueva Constitución. 

La primera versión de la teoría de cambio, incluyó estas diferentes preguntas, 
identificando cómo las condiciones sociales y económicas de Chile se reflejaban 
en la dinámica de las organizaciones, evidenciando asimetrías de poder, 
competencia por el acceso a recursos, desconfianza y desarticulación, y haciendo 
alusión a la posibilidad de generar condiciones para transformar valores, 
principios y prácticas apuntando a la generación de confianza y bienestar. Ello 
incluía además una mirada descentralizadora, con acciones que desde Mingamar 
abordaran desafíos regionales y el fortalecimiento de redes de organizaciones 
que trabajan en una misma región. 

Poco antes de iniciar las actividades para el levantamiento de información 
de línea base, Mingamar nuevamente tuvo que ajustarse a los cambios de 
contexto ante la imposibilidad de visitar a las organizaciones para su entrevista 
inicial, dada la emergencia sanitaria del COVID-19 en marzo de 2020. El uso de 
herramientas virtuales para hacer las primeras entrevistas se concibió como una 
solución temporal que posteriormente fue extendiéndose a los dos encuentros con 
las organizaciones en julio y septiembre 202041, hasta convertirse en una solución 
definitiva ante la incertidumbre de cuándo terminará la pandemia. 

40	 2020. Documento de Profundización. Mingamar. 
41	 “Para Marzo 2020, se estimaba que el cambio principal era el formato virtual del primer  Encuentro Nacional 2020. Se 
	 consideraba que las mentorías territoriales iban a poder ser realizadas presencialmente entre noviembre y diciem-	
	 bre de 2020, después del Referendo de Octubre” Mingamar. Update Mingamar. 2020.
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La crisis social y económica visibilizada a través del estallido social, que se suma 
a las consecuencias en la salud física, mental y estabilidad económica que 
ha dejado la pandemia, ha impactado el programa y ha traído retos en cómo 
construir confianza con las organizaciones en un escenario global de distancia 
física, miedo e incertidumbre, y en cómo mantener la capacidad de adaptación y 
lo que ella implica, desde un equipo que también se vio afectado por los cambios 
ocurridos. En las siguientes dos secciones se explora cómo Mingamar avanzó en 
su relacionamiento con las organizaciones y en cómo, desde el equipo, se sostuvo 
el programa durante este primer año de implementación. 

8.1 Ajustes en la relación con las organizaciones 
participantes

Si bien Glocalminds contaba con experiencia en el trabajo con iniciativas y 
organizaciones medioambientales en Chile, su rol como implementador resultó 
novedoso para la mayoría de las donatarias participantes. Qué y quiénes eran 
Glocalminds, cuál era su postura política, por qué proponían ciertas actividades, 
por qué usaban ciertos términos, entre otras varias preguntas, se hicieron 
evidentes durante las primeras conversaciones con las organizaciones. 

El contexto de la Convención Constitucional fue un escenario idóneo de encuentro 
a pesar de las diferencias y generó curiosidad para las donatarias, en tanto 
Mingamar se presentaba como una plataforma sin propósito político. Ello supuso 
adicionalmente el desafío de generar la suficiente confianza para que todas las 
personas sintieran que podían participar de esta plataforma de encuentro, y 
que la falta de un propósito político declarado, más que una desventaja, era una 
posibilidad de dialogar con otros lenguajes. 

El proceso de conocimiento mutuo entre Glocalminds y las donatarias, estuvo 
también mediado por la imposibilidad de encontrarse cara a cara, pero 
también, por el hecho de compartir un escenario de incertidumbre, e incluso de 
“indefensión”, frente a la pandemia, lo cual abrió la posibilidad de conectarse 
desde la emocionalidad y desde la necesidad de encuentro con los otros y otras a 
pesar de la falta de contacto directo. 

Las comunicaciones enviadas por Mingamar desde marzo de 2020, se enfocaron 
en la necesidad de sostener el programa para enfrentar conjuntamente los 
desafíos que se presentaban, en la percepción compartida de la complejidad de 
la crisis sanitaria y en la confirmación de que el cuidado mutuo se hacía necesario 
más que nunca. La entrevista como insumo para la línea base, también se ajustó 
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a la realidad del momento, no sólo porque tuvo que ser realizada virtualmente, 
sino porque permitió “recoger información sobre el estado de cada organización 
en las primeras semanas de pandemia, y, además, permitió acercarnos, 
conocernos (…) levantar información y hacer un acercamiento humano”42.

Con este primer contacto, fue posible descubrir, por ejemplo, que las donatarias 
seguían interesadas en saber qué era Mingamar y cómo se iba a implementar, 
que las organizaciones también estaban preocupadas por el bienestar del equipo 
de Glocalminds, un interés mutuo en la necesidad del cuidado emocional y 
que, para algunas organizaciones, el trabajo en remoto ya estaba incorporado 
y ponían su experiencia como un referente de que sí era posible conectar a 
pesar de las distancias geográficas. Desde Glocalminds, también se reconoció 
como potencial riesgo la baja participación y la continuidad de las personas 
que representaban a cada organización, frente a lo cual, se reiteró la necesidad 
de hacer un programa “a la medida”43 y adaptable a las realidades de cada 
organización participante. 

Si bien los lazos durante los primeros meses de la pandemia se estrecharon desde 
una dimensión humana y de cuidado mutuo, la flexibilidad y esta idea de construir 
un programa “a la medida” también se tradujo en una percepción de “falta de 
claridad” que preocupaba a las organizaciones44. Ser flexible y tratar de adaptar 
la implementación a la realidad, implicó recolectar información detallada, 
analizarla y devolver los hallazgos a cada donataria, para luego generar procesos 
de priorización. La flexibilidad, implicó tiempos más largos de planificación, en 
tanto cada ajuste redundó en aspectos operativos y la consecuente “curva de 
aprendizaje” del equipo implementador. Simultáneamente, las organizaciones 
querían conocer específicamente cómo iba a operar el Programa, lo cual no 
era posible definir hasta no tener la información de línea base consolidada, 
analizada y priorizada, y hasta no tener certeza sobre la posibilidad de retomar las 
actividades presenciales. 

La transparencia y la continuidad en las comunicaciones, la apertura de canales 
a través de los cuales las personas participantes empezaron a conocer a las 
anfitrionas (que se han mantenido en el equipo) y la creación de otros espacios 
como las videoconferencias sobre temas de interés para las organizaciones, 
permitieron dar tiempo para culminar el proceso de línea base. Los hallazgos 
obtenidos permitieron tener una oferta de cursos que respondiese en efecto, a una 
42	 2020. Entrevista de travesía equipo Mingamar. 
43	 Como se explicó en el capítulo 4, la expresión “a la medida” se resignificó, pasando de la intencionalidad de tener 	
	 una malla de formación única para cada organización, a la idea de un programa colectivo, con capacidad de 	
	 adaptarse/ “estar a la medida” de los retos que traía el contexto del estallido, la nueva Constitución y el COVID-19.
44	 Los cursos iniciaron en noviembre de 2020, lo cual tiene relación, además, con que para ese entonces ya se cono-	
	 ciese el resultado del Plebiscito Nacional y las eventuales consecuencias de dicha decisión.
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“priorización informada” por parte de las organizaciones, pues no sólo pudieron 
priorizar a partir de su percepción inicial, sino a partir de una revisión del estado 
de sus capacidades con herramientas metodológicas como el Cuestionario de 
Capacidades Organizacionales CCO y de las recomendaciones que hizo el equipo 
a partir de la información obtenida en este CCO y en las entrevistas. Comenzando 
el año 2021 y con una mirada en retrospectiva, algunas organizaciones 
manifestaron que a pesar de la incertidumbre por cómo se iba a implementar 
Mingamar, valoraban la flexibilidad y capacidad de adaptación de Glocalminds 
durante los primeros meses del Programa45.

8.2 Ajustes en el equipo Mingamar 

El equipo Mingamar se conformó antes del inicio de la pandemia, bajo los 
principios de co-creación, flexibilidad y personalización del proceso formativo, 
contando con un equipo central, un equipo consultor y un equipo que 
representaría el mandato en terreno. La crisis sanitaria llevó a las personas 
del equipo a trabajar bajo la consigna de sostener y proteger el programa, 
reconociendo la incertidumbre como constante y constituyéndose en “una 
oportunidad para mostrar el valor de Glocalminds, la capacidad de adaptación 
sin perder valor en sus principios”46.

La virtualidad, se constituyó en uno de los primeros retos, pues, si bien inicialmente 
se mantuvo la idea de que iba a ser un proceso transitorio y de la importancia de 
resguardar las instancias presenciales, en particular las mentorías territoriales y la 
transferencia de aprendizajes, poco a poco fue siendo evidente la necesidad 

de adaptar no sólo los dos primeros encuentros nacionales, sino de “repensar las 
metodologías de aprendizaje, los contenidos y el perfil de los docentes”47. 

Se hizo necesario además, pensar en la configuración del equipo para incorporar 
una plataforma de aprendizaje virtual para toda la duración del programa, buscar 
herramientas y aplicaciones, y aprender cómo usarlas para llevar la facilitación a 
los espacios no presenciales y disponer de tiempo para que, en cada encuentro 
con las organizaciones participantes, se pudiera compartir la información sobre 
cómo usar estas herramientas, además de contar con la figura de “tech host” y de 
incorporar dentro del anfitrionaje el rol de apoyo para garantizar que las personas 
pudiesen conectarse a través de los medios disponibles. 
Estos ajustes llevaron a ajustar los plazos, a buscar nuevos perfiles y a reconocer 

45	 Cierre de cursos Ciclo 1, 2021. 
46	 Glocalminds. Actas de Gobernanza. 2020. 
47	 Glocalminds. Propuesta narrativa Mingamar. 2020. 
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y desarrollar las capacidades dentro del equipo existente para dar fluidez a 
los escenarios virtuales. El presupuesto también tuvo que ser reasignado para 
poder desarrollar el entorno en línea y se hicieron evidentes nuevas tareas no 
contempladas inicialmente. A pesar de los ajustes en los plazos, “el equipo se 
vio afectado por la necesidad de responder a diferentes tareas simultáneas y al 
continuo surgimiento de tareas. Se han puesto fechas ambiciosas para cumplir los 
objetivos, estos se cumplen, pero a un alto costo para el equipo”48. Esta situación, 
sumada a la crisis por la pandemia, afectó la salud mental de las personas del 
equipo, lo cual tuvo diferentes manifestaciones y puso en evidencia la importancia 
de sostener Mingamar desde el autocuidado y el cuidado de las y los otros. La 
apertura del equipo a hablar desde las emociones, el reconocimiento de que las 
actividades del programa no sólo involucraban a las personas del equipo y de 
las donatarias, sino también a sus familias que estaban presentes al conectarse 
desde los hogares, y la pasión del equipo implementador, permitieron culminar 
el primer año con ajustes en la conformación y distribución de tareas dentro del 
equipo.

Lecciones aprendidas sobre la capacidad de adaptación:

	• La capacidad de adaptación supone tener los insumos suficientes para 
tomar las mejores decisiones posibles en escenarios de incertidumbre. 
Ello implica tomar el tiempo para planificar, revisar la planificación 
y priorizar, siendo transparente en las comunicaciones con las 
organizaciones participantes. 

	• La incorporación de herramientas virtuales ha significado una 
oportunidad de aprendizaje para las personas participantes y para el 
equipo. Aunque aún se extrañen los escenarios presenciales, es posible 
generar conversaciones y sostenerlas en el tiempo, utilizar estrategias 
diferentes y con sentido de lo humano, encontrar las ventajas de estas 
herramientas y transferirlas para que las organizaciones las usen en 
sus proyectos, y reconocer las limitaciones sin pretender reproducir la 
presencialidad en la virtualidad. 

	• Es claro que, “hay una demanda de un Programa como Mingamar, 

48	 2020. Entrevista de travesía equipo Mingamar.
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esto se evidencia en que un gran porcentaje de organizaciones, a 
pesar del COVID y de la crisis constitucional, continúa involucrado así 
no pueda realizarse en persona (…) desafortunadamente no se pudo 
hacer un Programa presencial, pero, a pesar de eso, las organizaciones 
continúan”49.49

Lecciones por aprender sobre la capacidad de adaptación:

	• La salud mental del equipo y cómo abordarla, es un reto permanente 
que requiere de soluciones diversas. Abordar este desafío requiere de un  
constante aprendizaje, cercanía y promoción del autocuidado. 

	• Durante la planificación del programa se creó un mapa de riesgos en el 
que el equipo fue cuidadoso en considerar aspectos como el calendario 
electoral, que no necesariamente tuvieron impacto en la participación 
de las organizaciones. Es necesario continuar alimentando este mapa de 
riesgos, pues aunque algunos riesgos no se materialicen, sí es necesario 
seguir identificando factores de vulnerabilidad y potenciales amenazas, 
entendiendo que nos encontramos en un escenario de incertidumbre. 

49	 2020. Entrevista de travesía. 
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