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Coébmo 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 proteccion y conservacién marino costera en Chile. El programa
inicid sus actividades preliminares en el afno 2019 con una fase de “inmersion

y entendimiento” en la que nos enfrentamos a los desafios de co-disenary
planificar en un contexto de cambio permanente.

Este documento es un ejercicio de retrospectiva para entender el futuro del
Programa. Es, ademds, un ejercicio a varias voces que han sido recopiladas

a través de la revisién de 51 documentos producidos durante este periodo y
de la realizacion de entrevistas al equipo formulador y ejecutor del Programai.
Estas diferentes narraciones fueron analizadas a través del Software MAXQDA,
fragmentdndose en 61 categorias emergentes, que posteriormente fueron
sintetizadas y que se ven reflejadas en este documento'.

Como leer este documento

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

i.  Posibles causas y consecuencias

i. Herramientas metodolégicas empleadas

iii. Inconsistencias o situaciones retadoras

iv. Lecciones que aprendimos

v. Lecciones que sabemos que son relevantes pero que adn no hemos
incorporado

De esta forma, los primeros cinco capitulos dan cuenta del proceso de co-disefio
hasta los inicios del programa de formacion. Los Gltimos tres capitulos hacen
referencia a como fueron los procesos de monitoreo, seguimiento y evaluacion,
asi como a los procesos de comunicacién y contacto con las organizaciones.
Finalmente y como conclusion, se hace mencidén de los procesos de adaptacion
que ha tenido que asumir Mingamar dado el estallido social, la pandemia y las
dindmicas de la implementacién. D

\_

1 Este documento es una version corta, adaptada de la version original “Documentacion Ao 1.
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Mingamar como co-diseno

El Programa Mingamar se inspira en procesos de fortalecimiento de
organizaciones en México, desarrollados durante las Ultimas décadas: uno
relacionado con la consolidacién de una comunidad de prdctica sustentable

de organizaciones mexicanas en el Golfo de Californiq, y, el otro, un programa
estructurado de fortalecimiento de capacidades organizacionales denominado
“Pescadero”, el cual capacitd 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 motivod la formulacion del programa que hoy es
Mingamar, tuvo que ver con como fortalecer a estas organizaciones donatarias
que contaban con avances en la operacién 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 afio 2019, “las fundaciones filantropicas Walton Family Foundation, David

and Lucile Packard Foundation y Marisla Foundation, a través del liderazgo de
Advanced Conservation Strategies ACS, realizaron un proceso de blUsqueda de un
socio en Chile con la capacidad de disefiar e implementar un programa orientado
al fortalecimiento organizacional de sus donatarias que operan en este pais,
teniendo como antecedente la experiencia del Programa Pescadero en México™.
Después de un proceso de due diligence, fue seleccionado Glocalminds, con quien
se buscd terminar el disefio del programa. Esta situacion resultd particularmente
innovadora, en tanto no se entregd al implementador un programa
completamente disefilado, sino que se abrib la posibilidad de co-disefar para que
el programa tuviera no sélo 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 ano se realizd un primer taller de co-disefio con
las organizaciones donatarias, con quienes se definié que el slogan del programa
seria “aprendiendo en comunidad”.

2 Mingamar. Primer Documento Mingamar. 2020.
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Mingamar como co-diseno

1.1 La teoria de cambio

Este proceso de co-disefio que inicié con el taller en 2019 y continud durante los
meses siguientes, se tradujo en la teoria de cambio del programa. La multiplicidad
de miradas obtenidas con el diagnédstico de organizaciones (Capacity
Assessment)?y el primer taller, sirvieron como insumo para formular la primera
version de la teoria de cambio que se presenta en la llustracion 1.

PERSONAS Y EQUIPOS ORGANIZACIONES ARTICULADAS GENERACION DE INGRESOS Y GESTION
Teniendo personas mds motivadas Llevard a organizaciones que Esta transformacién facilitard alianzas
y contando con equipos Mmas avanzan hacia mayor para disefar sus propios modelos de
capacitados para liderar/llevar a articulacion, colaboracion y generacion de ingresos, gestion de
cabo su aproximacion participativa. transdisciplinariedad. equipos y voluntariado (colaborativo).

Con ello: la implementacion de acciones colectivas para enfrentar la necesidad de urgentes
transformaciones sistémicas en el pais (Mingamar, 2020).

llustracién 1: Teoria de cambio Mingamar

En concreto, se esperaba como resultado, que, a través del programa, los
participantes fueran capaces de transferir esta motivacion y capacidades

a sus equipos y a las iniciativas y proyectos en sus territorios. Asi mismo, se
esperaba como resultado, que las organizaciones pudieran aplicar principios,
modelos, prdcticas y metodologias que apuntan a tener una mayor claridad en
su mision y vision, planeacién estratégica, seguimiento y monitoreo, asi como en
el involucramiento de todas las personas de la organizacién, la comunicacion
constructiva, la gestidn de los recursos humanos, el cumplimiento legal y la salud
financiera“.

Al contar con personas motivadas y con organizaciones capaces de aplicar los
principios, modelos, practicas y metodologias mencionados, se esperaba que las
organizaciones pudiesen “evolucionar hacia una mayor articulacion, colaboracion
y transdisciplinariedad”. Ello suponia lograr que las organizaciones pudieran
generar alianzas estratégicas que les permitieran incrementar su efectividad y
establecer mejores canales de comunicacion, para, conjuntamente implementar

3 Encuesta de autorreporte basada en el modelo del Centro Universitario de Stanford sobre Filantropia y
Sociedad Civil. La encuesta fue respondida por 31 donatarias con presencia en Chile.
4 Como se explica en el capitulo 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 levanto la
linea de base Mingamar.
5 Mingamar. Primer documento Mignamar. 2020.
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Mingamar como co-diseno

“acciones colectivas que contribuyan a las transformaciones sistémicas tan
urgentes como necesarias que el pais requiere”s. A partir de estas reflexiones,
fueron disefiados 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
ano de implementacion, respondiendo asi a los descubrimientos, reflexiones y
necesidades de incorporar nuevos conceptos para explicar la complejidad del
Programa, como se presenta en la llustracion 2.

Potenciar efectividad organizacional a través del fortalecimiento de capacidades
organizacionales individuales y en relacion con el entorno necesarias para los
principales desafios de las organizaciones a nivel individual y en su conjunto.

Mejorar el desemperio organizacional y de capacidades estratégicas que
contribuyan a fortalecer el entramado de las organizaciones y su ecosistema, a
través de la generacién de un desafio de innovacién para crear un ambiente
colaborativo entre las organizaciones.

Transferir y acompafar la integracion de prdacticas, aplicaciéon de herramientas y
conocimientos a nivel de las personas, las organizaciones y procesos asociativos,
que facilite su evolucién hacia un sistema de organizaciones socioambientales
articulado, que se vinculan desde la confianza y la generacion de bienestar.

Transferir y acompafiar a las organizaciones participantes en la integracion de
conocimientos y la aplicacion de prdcticas y herramientas a nivel de las
personas, las organizaciones y procesos asociativos entre las mismas, que
faciliten la evolucién hacia un ecosistema de organizaciones socioambientales
autébnomas y con sentido, para contribuir a la sostenibilidad y regeneracion de
los ecosistemas marino-costeros de Chile.

llustracién 2: Evolucién del objetivo general del Programa

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

«  Objetivo Especifico 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 “desafios organizacionales” a ser abordadas a
través del programa de formacioné.

6 Mingamar. Primer documento Mignamar. 2020.

7 Durante el segundo ano de implementacion, estos objetivos fueron ajustados con base en los avances del pro-
grama de formacion.

8 Glocalminds. Performance Measures. 2020.

MINGAMAR: FASE DE INMERSION Y ENTENDIMIENTO 5



Mingamar como co-diseno

«  Objetivo Especifico 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 permitid realizar
sesiones presenciales durante 2020.

«  Objetivo Especifico 3: Mentoria a cada organizacion a través de la
practica, partiendo del desafio organizacional y de su visién del proceso.

»  Objetivo Especifico 4: Promover una red de trabajo colaborativo entre
organizaciones, especialmente aquellas que estdn localizadas en un
territorio comuan. Al igual que en el objetivo especifico |, las sesiones
presenciales fueron modificadas a espacios virtuales dada la coyuntura
del COVID-19.

Ademads del marco de planificacién, el co-disefio del Programa se constituyd en
un espacio para reflexionar sobre los principios éticos y de accién 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
transformacion provocada por la experiencia.

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

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

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

X. Mejora continua, adaptacion y flexibilidad: este principio asegura que
el programa sea evaluado y retroalimentado peridédicamente, revisando
la relevancia de los objetivos y contenidos de aprendizaje, el disefo
instructivo de las sesiones, los materiales de apoyo, entre otras aspectos®.

9 Mingamar. Documento de Profundizacion. 2020.
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Mingamar como co-diseno

Posteriormente se incluyeron otros principios como el de “transparencia y
corresponsabilidad”, haciendo referencia a la visibilizacién de los costos del
Programa y a la responsabilidad compartida con las donatarias de hacer un
aprovechamiento efectivo de los recursos’®. También se afadiod el principio de
“retroalimentacion apreciativa” para garantizar el derecho a objetar y a descubrir
otros puntos de vista, y el principio de “pensamiento sistémico, adaptacién y
flexibilidad” haciendo evidente que Mingamar es un sistema vivo y en constante
cambio.

En general, la experiencia del co-disefio, ha permitido reconocer lecciones
aprendidas y algunos retos por asumir, asi como identificar los antecedentes de
las herramientas metodoldgicas empleadas durante el primer afo del Programa:

* Elco-disefo de un programa inicia desde que las organizaciones
financiadoras entregan la ejecucion a una organizacion implementadora.
Ello permite que el implementador se apropie del programa y le de un
sello propio incluido en el marco de planificaciéon. Para las organizaciones
participantes, hacer parte del diseno significa poder poner en evidencia
sus desdfios y brindar informacién para precisar los objetivos y resultados
esperados.

. El co-disefo hace evidente que la teoria de cambio esta viva, se alimenta
de nuevos hallazgos y reflexiones, en tanto los retos y escenarios
esperados pueden modificarse segln los cambios de contexto.

*  Elco-diseno implica recolectar informacién cualitativa y cuantitativa
desde la fase de disefio del programa. Revisar esta informacion,
actualizarla y generar nuevas reflexiones sobre ella, permite tomar
decisiones sobre el marco de planificacion.

*  Elco-disefo es un proceso continuo, manteniendo el propdsito y
ajustandose a las realidades de contexto como el estallido social, la
convencion constitucional y la crisis sanitaria del COVID-19. El programa
se ajustd, en el discurso y en la prdactica, a estas realidades.

10 Mingamar. Segundo documento Mingamar. 2020.
] Mingamar. Primer documento Mingamar. 2020.
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Mingamar como co-diseno

. El co-disefio no ha culminado y nuevos elementos pueden incidir en
el marco de planificacion. Se hace necesario mantener el principio de
adaptacion, preservar los propdsitos y hacer los ajustes al marco de
planificacién cuando la informacién obtenida asi lo indique.
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Un modelo de capacidades en movimiento

Mingamar fue disefiado como un programa de fortalecimiento de capacidades,
basado en el modelo del Centro Universitario de Stanford sobre Filantropia

y Sociedad Civil? (Stanford PAC). Desde esta mirada, se pone de relieve el
fortalecimiento de las “capacidades organizacionales” no como un potencial
efecto indirecto de la relacién donante — donataria, sino como un efecto
intencionado, esperado y necesario en funcion de la sostenibilidad de los
resultados de las donaciones.

El modelo original contempla 14 “elementos de capacidad” o elementos

bdsicos que toda organizacién necesita tener desde el foco de la efectividad
organizacional®. Con esta perspectiva, y como un insumo para disefar el
programa a la medida de las necesidades de las donatarias, durante la fase

de predisefio de Mingamar se hizo una primera medicion en 31 organizaciones,
potencialmente participantes, con el objetivo de conocer cudl era su estado
frente a cada uno de estos elementos, y cudles de ellos priorizaban. Esta primera
medicion se denomind Capacity Assessment™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
terminologia 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 consulté el 13 mar. 2021,
13 La definicion 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 ano 2019. Los resultados y la metodologia se encuentran sin-
tetizados en el documento “2019 Chile Survey Results”.
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Stanford PACS

Elementos de capacidad

Habilidad estratégica y
adaptabilidad

Liderazgo

Salud y gestion financiera

Propdsito y mision

Gobernanza

Cultura organizacional

Capacidad del equipo y
experticia

Recursos humanos y
desarrollo del equipo

Comunicaciones
Monitoreo y evaluacion

Cumplimiento legal

Operaciones e infraestructura
deTl

Seguridad e instalaciones

Asociatividad y alianzas

Tabla 1: Capacidades abordadas Ao 1

Un modelo de capacidades en movimiento

Capacity Assessment 2019
Donantes

Elementos de capacidades

Habilidad estratégica y
adaptabilidad

Liderazgo
Salud y gestion financiera
Proposito y mision
Gobernanza

Cultura organizacional

Capacidad del equipo y
experticia

Recursos humanos y
desarrollo del equipo

Comunicaciones
Monitoreo y evaluacién

Cumplimiento legal

Operaciones e infraestructura
de Tl

Seguridad e instalaciones

Asociatividad y alianzas

MINGAMAR: FASE DE INMERSION Y ENTENDIMIENTO

Linea base 2020
Glocalminds

Capacidades

Planificacion y adaptabilidad

Liderazgo

Salud y gestion financiera

Proposito y mision

Gobernanza

Recursos humanos y
desarrollo del equipo

Comunicacion estratégica

Monitoreo y evaluacion

Cumplimiento legal y
transparencia

Operaciones e infraestructura
de Tl

Trabajo en red y asociatividad

Facilitacion de aprendizajes

Comunicacioén interpersonal y
colaboracion



Un modelo de capacidades en movimiento

Los hallazgos del Capacity Assessment, fueron un insumo para la fase de codisefo
y permitieron reconocer que no todos los elementos de capacidades parecian
aplicar directamente o resultaban prioritarios para las organizaciones chilenas.
Asi mismo, no todos los elementos hacian parte de la expertise de Glocalminds
como socio implementador, siendo el caso de operaciones e infraestructura

de TI''. Como se present6 en la Tabla 1, tres elementos de capacidades no

fueron incluidos posteriormente en una nueva medicion, realizada esta vez por
Glocalminds, que sirvié como linea base para la construccion del programa
formativo:

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

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

«  "Seguridad e instalaciones” no parecia dar cuenta de las realidades de
organizaciones que trabajan de forma remota, que se enfrentan a los
desafios del trabajo en campo y que no necesariamente cuentan con
instalaciones propias.

En la etapa de codisefo, se identificé ademds que estos elementos de
capacidades, no eran suficientes para explicar lo que el programa pretendia,

por lo que se afiadieron dos nuevos elementos, “comunicacion interpersonal

y colaboracién” y “facilitacién de aprendizajes”, como una forma de poner

en relieve el trabajo colaborativo y la construccidn de redes. En cuanto a
“cumplimiento legal”, se identificé que se requeria la incorporacion del elemento
de “transparencia”, pues no sblo 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 actian 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 sélo se requiere fortalecer
cada capacidad en sus particularidades, sino que son las capacidades

15 Posteriormente, esta capacidad seria de alta relevancia dado el transito hacia la virtualidad por la pandemia del
COVID-19.
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distribuidas y colectivas, que estdn imbricadas en sus relaciones, conversaciones
y que se reflejan en sus prdcticas y procesos, las que deben ser abordadas de
forma conjunta’.

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

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

Segun forma de abordar la
apacidad en el programa.

Segln estado de avance
de la capacidad en la
organizacion.

Segun dominio o area de
impacto de la capacidad.

e Capacidad especifica
e Capacidad transversal

e Capacidad basica
e Capacidad avanzada

e Estructura organizacional
e Procesos de soporte

¢ Habilidades personales

e Vinculo con el entorno

e Facilitacion

llustracién 3: Formas de clasificar las capacidades

16 Programa Mingamar. “Interview Structure”. 2020.
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Un modelo de capacidades en movimiento

Estas diferentes formas de clasificar las capacidades se explican a continuacion:
1.  Clasificacién segin la forma de abordar la capacidad en el Programa.

Esta forma de clasificar las capacidades contempla la existencia de las
“capacidades especificas”, es decir, aquellas que parecen responder de forma
mdas directa al desafio organizacional, “corresponden a las lineas de trabajo que
abordard cada organizacién segun sus necesidades concretas de formacion™”:
Propdsito y mision, Gobernanza, Planificacién y adaptabilidad, Monitoreo y
evaluacion, Cumplimiento legal y transparencia, Salud y gestion financieraq,
Recursos humanos y desarrollo del equipo, Operaciones e infraestructura de

Tl, Liderazgo, Comunicacidn interpersonal y colaboracién, y Comunicacion
estratégica.

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

2. Clasificacion segin el estado de avance de la capacidad en la
organizacion.

El modelo contempla una serie de reactivos o prdcticas asociadas a cada
capacidad, las cuales son medibles mediante un auto reporte para determinar
qué tan instaladas estdn dentro de la organizacion. Las capacidades bdsicas se
refieren a aquellas prdcticas fundamentales o minimos con los que debe contar
la organizacion para su efectividad organizacional, mientras que las capacidades
avanzadas, se refieren a prdcticas que ya se han consolidado y que han
empezado a tener desarrollos mds complejos dentro de la organizacion. Desde
esta perspectiva, toda capacidad tiene prdacticas bdsicas asociadas y todas las
capacidades podrian manifestarse de forma avanzada en una organizacioén.

17 Programa Mingamair. “Ficha de la organizacion”. 2020.
18 Programa Mingamar. “Ficha de la organizacion”. 2020.
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3. Clasificacion segin dominio o drea de impacto de la capacidad.

Los dominios hacen referencia a como las capacidades tienen relacidon con
diferentes niveles o areas que van desde lo individual hasta lo relacional, y las

herramientas y procesos necesarios para que ello se materialice en el dia a dia de
las organizaciones.

«  Dominio estructura organizacional: Se define como el marco de
referencia que tiene una organizacién para cumplir los objetivos a partir
de la existencia de un propdsito comun, de una estrategia que orienta
la toma de decisiones, una planificacidn estratégica, un marco para
hacer seguimiento a los avances e identificar los aprendizajes, y del
cumplimiento de los requerimientos legales y de transparencia®.

«  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,
tecnolbgicos y de gestion de personas?. Incluye salud y gestién
financiera, recursos humanos y desarrollo del equipo, y operacion e
infraestructura de TI.

« Dominio de habilidades personales: Se define como aquel que enfatiza
en las relaciones humanas dentro de la organizacion, particularmente, en
las dindmicas de liderazgo, las estrategias de comunicacion bidireccional
entre los lideres y sus equipos de trabajo y en el reconocimiento de
las potencialidades de cada persona que hace parte del equipo?.

Estd conformado por las capacidades especificas de liderazgo y de
comunicacién interpersonal y colaboracioén.

. Dominio vinculo con el entorno: El dominio del vinculo con el entorno
hace alusidn a las relaciones de la organizacion con el mundo externo. En
cuanto a las capacidades especificas incluia comunicacion estratégica
y en cuanto a las capacidades transversales incluia trabajo en red y
asociatividad.

«  Dominio facilitacion: Este dominio incluye la capacidad de facilitaciéon
de aprendizajes que se define como la creacién de un ambiente
favorable para el aprendizaje y para integrar prdcticas de colaboracion y
activacion de la sabiduria colectiva.

19 Programa Mingamair. “Ficha de la organizacion”. 2020.

20 Programa Mingamair. “Ficha de la organizacion”. 2020.
21 Programa Mingamair. “Ficha de la organizacion”. 2020.
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Estas diferentes formas de leer y organizar las capacidades durante el primer ano
del programa fueron el resultado de procesos de reflexion y ajuste, asi como de la
necesidad de adaptarse a una realidad cambiante. Al finalizar este primer ano, y
ante el reto de llevar a la prdctica el proceso de formacién, estas clasificaciones
empezaron a tener nuevas lecturas que serdn identificadas y explicadas en la
documentacién del segundo afno de implementacioén.

. El modelo Stanford PAC sirvid como una herramienta de referencia que se
fue adaptando en la medida en que se tuvo mayor acceso a informacion
sobre las caracteristicas de las donatarias.

. Hay diferentes formas de ordenar y agrupar las capacidades,
haciendo evidente cOmo, en la vida cotidiana de la organizacion, estas
capacidades actuan en relacidon con otras, se alimentan mutuamente e
incluso tienen limites difusos que sélo 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 Mingamarr.

«  Eltransito entre los hallazgos de la linea de base y la construccion del
programa de formacién, podrd requerir dar una nueva definicién a las
capacidades, asi como considerar la incorporacidon de nuevos reactivos y
nuevas formas de agrupar dichas capacidades. Es necesario mantener la
flexibilidad del modelo y entender que requerird responder a los desafios
propios de disefiar una malla de formacion.

. Esta flexibilidad en el modelo también debe apuntar a incluir otros
reactivos que hagan evidente el aporte particular que estd haciendo
Glocalminds como socio implementador, y que, ademds de las dos
capacidades propuestas como sello propio del implementador, puede
verse reflejado en otras capacidades del modelo Stanford PAC.
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« También se hace necesario revisar, si existen otros reactivos propuestos
por las mismas organizaciones participantes y que hagan evidente cémo
estas diferentes capacidades son llevadas a la realidad a través de
prdcticas diversas.

MINGAMAR: FASE DE INMERSION Y ENTENDIMIENTO 16



Mingamar al aire: Iniciando la implementacion

El primer afo de Mingamar fue un espacio de “inmersidn y entendimiento” que

se enfocd en la planificacién del programa y la adaptacién a las realidades
cambiantes?, el levantamiento de informacion de la linea base, la divulgacién de
los objetivos y principios, y el mutuo conocimiento entre el equipo implementador
y las organizaciones participantes.

3.1 Organizaciones participantes

El programa estd dirigido a organizaciones donatarias de las fundaciones
filantrépicas promotoras, Fundacién David and Lucile Packard, Walton Family

y Marisla. La base de datos original contenia 41 organizaciones en Chile,
potencialmente participantes, de las cuales se validaron 37 como donatarias®,
estableciéndose la meta de contar con 30 organizaciones dentro del programa.

De las 37 organizaciones donatarias, 32 diligenciaron el Capacity Assesment en
20192, 26 participaron del Workshop de codiserfio en octubre 2019, 44 recibieron el
documento de bienvenida al Programa (7 de estas organizaciones no habian sido
validadas como donatarias pero tenian el mismo foco de trabajo), 33 firmaron la
carta de compromiso de participacién, 33 suministraron informacion para la linea
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 presentd la malla formativa.

3.2 Caracteristicas de las organizaciones donatarias

Cabe senalar que, desde la etapa de predisefno del Programa, se puso de relieve la
gran diversidad de organizaciones en cuanto a su tamano, propositos, presencia
territorial y complejidad en su estructura organizacional. Con la aplicacién de los
instrumentos para la recoleccion de informacion de la linea de base en 2020, se
identificaron tres criterios que permiten explicar y agrupar a las organizaciones en
segmentos segln sus caracteristicas?®:

1. Segmentacion por tipologia: Esta segmentacion 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. Informacion Due Diligence. 2019.

24 Para mas informacion sobre el Capacity Assessment 2019, se recomienda la revision de los capitulos 1 Mingamar
como codiseno y 4 Mingamar a la medida: La linea base.

25 Para ampliar la informacion sobre estos criterios y las posibles formas de “segmentacion” de las organizaciones

participantes, se recomienda la lectura del reporte final de la linea base: Mingamar. “Reporte General”. 2020.
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comunitarias), de tamano (si son unipersonales, pequefias con hasta

10 personas en el equipo o grandes con 15 o mds colaboradores) y
diferencias en cuanto a sus objetivos en el territorio, reconociendo

que algunas se enfocan en el apoyo a emprendimiento e innovacion,
otras hacen énfasis en generar procesos de articulaciéon entre

diferentes actores, otras tienen como propdsito el empoderamiento de
comunidades y territorios, y otras se ocupan de hacer incidencia, defensa
y/o implementacién de politica o reglamentacion.

2. Segmentacion por estado de sus capacidades organizacionales: Esta
forma de segmentar reconoce las diferencias en la consolidacion de
prdcticas asociadas a las capacidades organizacionales a partir de los
puntajes obtenidos en el instrumento de autoreporte de la linea de base
denominado Cuestionario de Caracterizacién Organizacional (CCO).
Desde esta lectura, el 53.1 % de las organizaciones que participaron en
el primer ano, se encontraban en proceso de consolidar las prdcticas
propuestas en el modelo de capacidades?®, el 25 % se encontraba en un
estado inicial de consolidacion, 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 creacion y tenia avances incipientes
en la incorporacion de prdcticas de efectividad organizacional.

3. Segmentacion por intencionalidad de trabajo conjunto: El levantamiento
de la linea base permitié la construccion de un mapa de actores segun
el interés de trabajo conjunto entre organizaciones participantes. A
partir de las relaciones reciprocas, se identificaron cuatro grupos de
organizaciones o clusters que tendian a tener mayor interés en el
trabajo en red. Este hallazgo puso de relieve que, si bien se declaraba la
existencia de “desconfianzas histéricas” entre organizaciones, también
habia curiosidad e interés por conocerse y en desarrollar procesos
conjuntos.

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

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

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

En la primera versiéon del disefio del programa, se contemplan tres ciclos anuales
de formacion, en los que se abordaban las capacidades agrupadas por dominios
(estructura organizacional, procesos de soporte, habilidades personales y relacion
con el entorno)?. En este disefo, el ciclo 3 incluy6 el abordaje de un “desafio de
innovacién”, definido como un reto comun en territorios o regiones especificas, el
cual iba a ser trabajado a través de mentorias territoriales durante el G4ltimo ano
del programa.

En la segunda version, que fue construida durante la etapa de planificacién, se
reconoci6 la necesidad de contar con una fase de “preparaciéon y alistamiento”
en la que se aplicara un instrumento de diagndstico. El segundo ajuste, fue
incorporar explicitamente la virtualidad para algunas actividades del Programa.
En esta versiéon, también se contemplaron tres afnos de formacidon que incluian un
encuentro nacional y mentorias territoriales presenciales, y un encuentro nacional
y mentorias grupales virtuales. Ademds, se incluyé la realizacion de podcasts y
videoconferencias.

Esta segunda versién de la estructura del programa fue ajustada en marzo

de 2020, iniciando un transito a la virtualidad que inicialmente se contempld
como temporal durante la emergencia sanitaria por el COVID-19. En este ajuste,
se propuso realizar el primer encuentro nacional del afio 1 de forma virtual,
manteniendo las mentorias territoriales para finales de 2020 y sin modificaciones
para los anos 2y 3.

Una vez se obtuvieron los resultados de la linea base, la estructura tuvo nuevos
ajustes, manteniéndose la fase de preparacion y alistamiento y tres fases anuales
como se sintetizd. Si bien se buscaba que cada organizacién tuviese un proceso
“a la medida”, los resultados de la linea base concluian, por una parte que las

27 Para mayor informacion sobre la construccion de dominios de capacidades, se recomienda la lectura del capitulo 2
de este documento, “Un modelo de capacidades en movimiento”.
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organizaciones tendian a priorizar las mismas capacidades, y por otra, que los
retos de las organizaciones hacian evidente la interconexion entre las diferentes
capacidades, con una aproximacion similar (aungue no exacta) de los dominios
de capacidades que contemplaba el modelo Mingamar. La capacidad mas
priorizada fue monitoreo y evaluacion, identificndose que los retos que alli se
presentan tienen estrecha relacidn con las prdacticas asociadas a las capacidades
de propdsito y mision y planificacién y adaptabilidad, lo cual llevé a proponer el
curso Construir futuros midiendo lo que importa?. La segunda capacidad mas
priorizada fue la de recursos humanos y desarrollo del equipo, vinculada no sélo
a los aspectos operativos sino al dominio de habilidades personales, lo cual llevd
a proponer el curso Equipos sanos y colaborativos. La tercera capacidad mas
priorizada fue la de comunicacién estratégica en relacion con el propdsito y
misién de la organizacién, lo que condujo al desarrollo del curso Comunicacion
con estrategia y sentido. La cuarta capacidad mds priorizada fue salud y gestidn
financiera dando pie al desarrollo del curso Salud financiera. Estos cursos fueron
distribuidos en dos afios, cada uno de los cuales tiene dos ciclos de formacion en
los que se distribuyen las organizaciones para poder tomar todos los contenidos.

En esa estructurag, se hace evidente, ademds, el trdnsito completo a la virtualidad
en el desarrollo de los cursos, mentorias por organizacién y encuentros nacionales,
dado el distanciamiento social por el COVID-19. El disefio incluy6 actividades
sincrénicas y asincronicas para cada ciclo, iniciando con una sesion de
preparacion para el uso de las herramientas tecnolégicas?.

3.4 Los primeros espacios de encuentro

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

. Workshop de codisefio, octubre 2019: El taller fue liderado por ACS y
Glocalminds, y permitié presentar la agenda programatica del Programa,
recoger informacion y presentar al equipo implementador.

*  Encuentro Nacional, julio 2020: Este buscd “promover un espacio

de conexidn y conocimiento entre los participantes, experimentar
principios y prdcticas de liderazgo participativo que promuevan la

28 En la documentacion del segundo afo del Programa, se hard una descripcion detallada de los

cursos desarrollados.
29 Mingamar. “Mingamar Updates”. 2020.
30 Para mayor detalle se recomienda la lectura de la memoria de cada uno de estos encuentros.
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participacion y colaboracion en la diversidad™'. Se llevaron a cabo

tres rondas de café del mundo, explorando los desafios al liderazgo,
identificando los hitos que han influido en las capacidades de liderazgo
y buscando aproximarse a las prdcticas de liderazgo requeridas por las
organizaciones en el futuro inmediato.

» Ciclo de videoconferencias, julio a noviembre 2020: Como antesala al
proceso formativo, se desarrollé un ciclo de videoconferencias basado
en las temdaticas que se identificaron durante las entrevistas con cada
organizacion:

°  “Narrativas emergentes en un mundo complejo e incierto” a cargo de
Ronald Sistek. La charla incluyd el caso Karin con Daniela Edwards.

°  “Facilitar la colaboraciéon y la participacion en linea ¢Cémo no dejar a
nadie por fuera?” a cargo de Rowan Simonsen.

°  “Comunicacién No Violenta ‘sacar la voz y escuchar las voces’™, con
Yuri & Sandra-Sinergia Comunicativa.

° "sCbmo pasar la posta a las siguientes generaciones con pasiéony
responsabilidad? Trabajando con Millenials”, con Inma Aragén.

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

A partir de las primeras acciones de implementacién y de la estructura de fases

del programa, se identifican las lecciones aprendidas y por aprender que se
enuncian a continuacion.

31 Mingamar. “Cosecha encuentro nacional”. Julio, 2019.

MINGAMAR: FASE DE INMERSION Y ENTENDIMIENTO

2]



Mingamar al aire: Iniciando la implementacion

La toma de decisiones basada en recoger y analizar informacién, los
cambios en el contexto (estallido social y pandemia), y la adaptacién
a estas realidades, se tradujeron en una fase de planificacién de

un afo, durante la cual no fue posible dar respuestas definitivas a

las organizaciones sobre los talleres de formacion y la operacion
concreta de Mingamar. Un aprendizaje fue poder desarrollar una
agenda ligera, preliminar, relacionada con el propdsito del programa
y basada en temdaticas de interés de las organizaciones a través de las
teleconferencias, dando tiempo para que la planificacién 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 informacién que se fue obteniendo paulatinamente permitid
hacer ajustes a la planificacién inicial. Esta flexibilidad fue coherente con
los ajustes en la teoria de cambio, el marco de planificacion y el modelo
de capacidades.

La concepcidn inicial de que un “programa a la medida” significaba
que cada organizacién tuviera una malla de formaciéon Gnica, fue
revalidada. La informacidn obtenida en la linea de base no sblo mostrd
ciertas tendencias, sino que puso en relieve la imposibilidad de hacer un
curso particular por cada capacidad, pues no sélo era operativamente
irrealizable, sino que no reflejaba como en la realidad estas practicas
asociadas a las capacidades se interrelacionan. Al finalizar el primer
ano, se logré contar con un “programa a la medida” para el conjunto
de organizaciones, con un marco de planificacién, una estructura

de operacion y un modelo de capacidades flexible y adaptable a las
necesidades internas del programa y a las externalidades.

El trdnsito hacia la virtualidad fue una respuesta a la incertidumbre por la
pandemia. Si bien se desconoce hasta cudndo durard el distanciamiento
social, y es posible que para el dltimo afio de implementacién del
programa la situacién se haya superado, se han buscado y adquirido
herramientas Gtiles para toda la duracidn 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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tecnologias de la informacién habian 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 metodologias de trabajo virtual, también han
empezado a ser adoptadas por algunas organizaciones donatarias.

. Las primeras acciones de implementacién permitieron, ademds de hacer
los ajustes en la planificacion requeridos, identificar aspectos operativos
clave, como cudles eran las fechas y horarios adecuados para la
realizacion de los talleres de formacion.

« Alfinalizar el primer afio de implementacion, se cuenta con una nueva
estructura de fases para desarrollar el programa formativo, sin embargo,
adn es necesario definir como se abordardn los desafios de innovacién
o desafios 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.
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Durante marzo a septiembre de 2020, el equipo Mingamar hizo la recoleccion

de datos, el procesamiento y el andlisis de informacion de diagndstico, que
permitiera aproximarse al estado de las organizaciones en cuanto a las
capacidades que pretendia fortalecer el programa y en cuanto al estado del
ecosistema de organizaciones (objetivo especifico 1 del Programa). Este proceso
tuvo, por una parte, la intencidn de obtener insumos para el disefio instruccional
bajo la idea de construir un programa “a la medida”* y, por otra parte, servir como
linea de base para futuras mediciones.

En este capitulo se presenta una sintesis de los hallazgos obtenidos®* incluyendo,
ademds, una comparacidn con la medicidn que antecede a la linea base y que
sirvidb como insumo para la etapa de predisefio del Programa, denominada
Capacity Assessment:

Propésito y mision: Las prdcticas asociadas a esta capacidad, son percibidas

por las organizaciones como “en proceso de consolidaciéon”. Tanto en el Capacity
Assessment como en el CCO, las organizaciones afirman tener claridad en

su mision, siendo adn un reto para el 22% de las organizaciones el disefo e
implementacion de procesos y mediciones que permitan alinear este propdsito

y misién con las estrategias y programas que operan como donatarias. Segun el
CCO, otro de los desafios presentes es lograr comunicar estratégicamente este
propdsito y misién tanto internamente con el equipo, como en escenarios externos
a las organizaciones.

Gobernanza: Las prdcticas asociadas a esta capacidad también son percibidas
como “en proceso de consolidacién”. El principal desafio identificado desde

el Capacity Assessment tiene relacion con la existencia de una junta directiva
independiente. Para el 61% de las donatarias, particularmente en el rol que esta
junta tiene en la recaudacion de fondos. También se identifican otros retos en el
rol de la junta en cuanto a las responsabilidades fiduciarias de la organizacién,
la realizacion de reuniones regulares y el apoyo de ésta en las transiciones de
liderazgo. Desde el CCO y las entrevistas se identificé que las organizaciones
perciben la existencia de un flujo de informacidn suficiente para la toma de
decisiones, pero que aun se requiere formalizar estos procedimientos a través de
documentos y hacer explicito cdémo se tomardn estas decisiones en el futuro y
ante cambios de cualquier indole.

32 Mingamar. Reporte General. Septiembre, 2020.
33 Para mas informacion sobre los aspectos metodoldgicos y los resultados obtenidos en la linea de base, se
recomienda la lectura del documento: Mingamar. “Reporte General. Septiembre, 2020.
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Cumplimiento legal y transparencia: Las prdcticas que evidencian esta
capacidad son percibidas como “en proceso de consolidacion”, segun 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 CCOy las entrevistas se identifica la creacion de herramientas de trabajo y
espacios de reflexion sobre los principios, valores y cédigos éticos de conducta
con el equipo. También se identifica la necesidad de ir avanzando hacia la
creacidn de espacios de rendicion pUblica de cuentas y transparencia.

Planificacion y adaptabilidad: El puntaje promedio de las organizaciones que
diligenciaron el CCO fue equivalente a prdcticas de planificacion “presentes
ocasionalmente”. La existencia de un marco para la comunicacion de las
metas anuales y la mediciéon de avances es una prdctica que adn no estd
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 prdctica presente
sélo ocasionalmente.

En general, las organizaciones cuentan con espacios de planificacion no
necesariamente recurrentes ni disefados metodolégicamente, y requieren
disenar indicadores de avance y mecanismos padra construir conjuntamente
y divulgar las metas con los equipos. Se hace necesario, ademads, vincular los
instrumentos de planificacion a las estrategias de seguimiento y monitoreo.

Monitoreo y evaluacion: Las prdcticas de esta capacidad también se calificaron
como “presentes ocasionalmente” para las organizaciones que diligenciaron

el CCO. Los principales desafios que se derivan de los resultados del Capacity
Assessment son la necesidad de crear o mejorar los mecanismos de gestion del
desempeno del equipo para el 47% de las donatarias, la creacién o consolidacién
de un sistema de monitoreo y evaluaciéon para el 45% de las organizaciones, y

la consolidacion de prdcticas 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 prdcticas ocasionales en el
diseno de instrumentos para hacer seguimiento a las iniciativas y proyectos, la
consolidacién y medicién de indicadores de avance, la elaboracion de reportes de
desempeno o resultado y, como se menciond previamente, la articulacién con los
instrumentos de planificacién.
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Recursos humanos y desarrollo del equipo: Esta es una de las capacidades
que mayores retos supone padra las organizaciones a partir de los promedios
obtenidos en los diferentes instrumentos. Segun el Capacity Assessment, la
mitad de las organizaciones no cuentan con politicas y procesos de gestidon 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 sefiala que, en efecto,
las organizaciones no cuentan con un documento publico accesible en el que
se registren los sueldos, beneficios y lineamientos de desarrollo profesional.

Si bien se menciona en la mayoria de las organizaciones la existencia de
relaciones cordiales y fraternas, se destaca que adn no se formalizan los espacios
individuales de conversacion y retroalimentacion con cada persona del equipo.

Operaciones e infraestructura de Tl: Desde el Capacity Assessment, el principal
desafio de las organizaciones estd en la existencia de espacios para almacenar y
compartir la informaciéon (37% de las organizaciones). No obstante, los resultados
del CCO y de las entrevistas permiten afirmar que hay otras necesidades que

se han hecho aln mds 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 tecnolégico y la actualizacidon del equipo de trabajo en

el manejo de los aspectos tecnolégicos de su trabajo. Todas estas prdcticas 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 gestion financiera: Las donatarias sefialan haber avanzado en la creacién
de sistemas bdsicos financieros y manifiestan tener retos en lograr cubrir sus
gastos operativos (66% de las organizaciones) y cubrir gastos inesperados

(68% de las organizaciones), ademds de tener la necesidad de fortalecerse en

la recaudacion de fondos a través de estrategias especificas segln el Capacity
Assessment. El CCO y las entrevistas confirman la informacion obtenida y hacen
evidentes otros desafios como la ausencia de fuentes estables de financiacién
para el 34% de las donatarias y la diversificacion de fondos, lo cual pone en riesgo
la financiacién de los gastos operacionales.

Liderazgo: Esta capacidad fue calificada por las organizaciones en el CCO, como
“en proceso de consolidacién”. Las prdcticas 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 practicas asociadas a la existencia y funcionamiento de una junta directiva
independiente, alineada con las metas y objetivos de las organizaciones. Segun el
Capacity Assessment, el 35% de las organizaciones consideran que hay un trabajo
por realizar. Con la aplicacidn del CCO, se identific, ademds, que existen desafios
en la consolidacién de espacios en donde los y las lideres facilitan conversaciones
para enriquecer su liderazgo a partir de la escucha de criticas constructivas por
parte de su equipo.

La informacidn recopilada permitié 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 mds cercanas y fraternas. Otras necesidades
mencionadas son el relevo generacional de los actuales liderazgos y el
fortalecimiento de los liderazgos femeninos.

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

Las prdacticas asociadas al establecimiento y sostenibilidad de los vinculos de la
organizacién con el entorno se declaran como “en proceso de consolidacion” por
la mayoria de donatarias.

Comunicacion estratégica: Las organizaciones reportaron sus mayores

retos en contar con una estrategia funcional interna de comunicacion (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 comunicacién (44% de las donatarias) segin el Capacity
Assessment. Si bien estas prdcticas tienen retos asociados, el CCO evidencia

que, en general, existen bases para poder consolidar estas prdcticas dentro de
las organizaciones, y, al igual que en el Capacity Assessment, se sefiala que el
principal reto estd en lograr hacer visibles y pUblicos los diferentes puntos de vista
y opiniones dentro de la organizacién, asi como en contar con canales claros para
recibir y entregar informacién oficial y relevante para el equipo.

34 Para una mejor descripcion del modelo, se sugiere revisar el Capitulo 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 desafios en
cuanto a la creacién de estrategias conjuntas y gestionadas colectivamente
con otras organizaciones aliadas (37% de las organizaciones), segln el Capacity
Assessment. Segun 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 tematicas especificas. En el siguiente apartado de este
documento se profundizard sobre los hallazgos frente a la actual red de
organizaciones que trabajan en el borde marino costero.

Facilitacion de aprendizajes: En cuanto a esta capacidad, no se cuenta con
informacién del Capacity Assessment, en tanto estas prdcticas fueron propuestas
por el equipo implementador. Todas las organizaciones que diligenciaron el CCO
reconocen “la importancia de tener espacio internos o externos de aprendizagje,
formacidn, conversacién o toma de decisiones que velen por la participaciéon
efectiva y la integracion de la diversidad”®. El principal desafio es lograr disponer
del tiempo para el disefio y la aplicacién de estos espacios tanto internamente
como en el trabajo que hace la organizacién 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, i)
la existencia de propdsitos en coman, i) la manifestacién de interés de trabajo
conjunto. Los hallazgos permitieron afirmar la existencia de un ecosistema

de organizaciones en el que cada organizacidon que diligencié el CCO conoce

en promedio al 61% de las otras donatarias, percibe que tiene en promedio

un propdsito comun con el 32% de organizaciones y sefala tener interés de
trabajar con el 45% de las donatarias que participaron en la construccion

de esta linea base. Si bien durante la fase de co-diserno, uno de los desafios
mencionados por las donatarias era el trabajo conjunto entre organizaciones
“grandes internacionales” y “pequenas locales”, el CCO evidencid 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.

MINGAMAR: FASE DE INMERSION Y ENTENDIMIENTO

28



Mingamar a la medida: La linea base

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 internacionales®, 88% con el sector publico local y nacional, y 69%
con el sector privado. Aunque se declara haber trabajado con estos diferentes
actores, el principal desafio identificado es que estas alianzas son esporddicas,
los espacios de encuentro no son periddicos y no se han disefiado 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, senalan
el desafio de identificar organizaciones que se dedican a iniciativas similares o
complementarias y a identificar cudles serian los desafios que comparten y que
podrian llegar a solucionar conjuntamente®’.

. Los instrumentos de levantamiento de informacion pueden tener
otros propdsitos ademas de la recoleccidon de informacién 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 razén para sostener la
comunicacién con las donatarias durante los primeros meses de
implementacion.

. Los productos derivados del andlisis y sintesis de la informacién
recolectada también pueden tener propésitos adicionales. Con la
informacion obtenida a través del CCO y de las entrevistas, se construyd
una Ficha por cada organizacion, la cual tiene utilidad mas alld del
Programa, en tanto se constituye en una “fotografia” de la organizacion
en sus capacidades organizacionales y cuya informacion puede ser Gtil
en otros escenarios, como en la presentacién de propuestas o aplicacion
a fondos de financiamiento.

. Para el equipo Mingamar, la linea de base permitié aprender sobre
herramientas para la digitalizacién y andlisis de la informacion,
fortaleciendo a Glocalminds en sus capacidades en aspectos de T,
que originalmente no hacian parte de su expertise y que no estaban
contemplados dentro de la planificacion del programa.

36 Las redes locales en las que las donatarias participan tienen relacion con la incidencia en politicas publicas, inves-
tigacion, educacion medioambiental, emprendimientos e innovacion en el rubro y defensa/cuidado/proteccion del
medioambiente.

37 2020. Reporte General. Mingamar.
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Los tiempos de levantamiento de linea base para la toma de decisiones
y preparacion de contenidos, fueron mayores a los originalmente
planeados. Para las siguientes mediciones, es necesario contar con
tiempos mas holgados que permitan ir concatenando el levantamiento
y andlisis de informacién, con los resultados en el disefio del programa
formativo.

Uno de los resultados de la linea de base fue el mapa de relaciones entre
organizaciones y un andlisis sobre cudles relaciones tenian mutuo interés
en conocerse, el “Tinder” de organizaciones. Es necesario revisar cobmo se
puede potencializar esta intencidn inicial y contar con informacion sobre
si los vinculos o alianzas que surjan entre organizaciones del programa,
son atribuibles o tienen relacién con las acciones de Mingamar.

El seguimiento de la linea 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 linea base en la escala Likert de cada reactivo. Se
hace necesario contar con preguntas o instrumentos complementarios
que permitan obtener informacion sobre las razones que pueden llevar
a una organizacion a calificarse con un menor puntaje al de la medicion
inicial.

Es necesario poder consolidar la informacién de la linea base, la
informaciéon emergente durante la implementacion y las siguientes
mediciones, en una séla base de datos y su respectivo tablero de control,
para facilitar la visualizacion 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. Asi mismo, las siguientes
mediciones deben permitir obtener informacién sobre los desafios de
cada organizacién y como se han transformado con la participacion en
el programa.
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5. Mingamar como programa de formacion:
Avances hacia el disefio instruccional

Los hallazgos derivados de la construccion de la linea base, incidieron en la forma
en la que se avanzd hacia el disefio instruccional del programa. El andlisis de la

totalidad de organizaciones puso en evidencia que habia unas capacidades que
resultaban de mayor interés y pertinencia para la mayoria de las organizaciones.

La informacidén especifica de cada donataria en la que se comparaban las
capacidades priorizadas inicialmente y se justificaban las recomendaciones del
equipo Mingamar, fue entregada a cada organizacion, para que, a partir de ello,
hicieran una segunda priorizacién o “priorizacion informada”. Los resultados de
esta segunda priorizacién se presentan en la llustracién 4 en donde se destacan
en amarillo las capacidades que obtuvieron un puntaje mds bajo en el CCO para
sefalar que, si bien operaciones e infraestructura de Tl tuvo un bajo puntaje, sélo
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 mas priorizadas dada la importancia de optimizar los
procesos de toma de decisiones para instalar o fortalecer practicas asociadas a
otras capacidades.

20
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Operaciones e Propésito Comunicacién Liderazgo Cumpllmlento Planificacién Salud & gestion Comunicacién Rec. humanos Gobernanza Monitoreo

infraestructura &misiéon interp & colab legal & adaptabilidad financiera estratégica &equipo & evaluacion

deTl trunspurente
E Pr, e Habilidades Comunicacién
or nal personales estratégica

llustracién 4: Priorizaciéon informada de capacidades a incluir en la malla de formacion.
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Estos hallazgos, pusieron en relieve que los dominios*® mencionados en el
modelo inicial del programa tenian vigencia, en tanto las prdacticas o reactivos
de cada capacidad no operan de manera “aislada” en la cotidianidad de las
organizaciones, sino que los desafios de una prdctica inciden no sélo en el
estado de la capacidad a la que estdn asociados, sino en un grupo o dominio
de capacidades. Desde esta perspectiva, los dominios priorizados a partir de
la informacién de la linea base fueron: estructura organizacional, procesos de
soporte, habilidades personales y comunicacion estratégica.

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

“Comunicacién

con estrateaia “Equipos sanos y “Salud
. g y colaborativos” financiera”
sentido

Plonlflcaglpn & Comun|9q0|on Liderazgo Sdll:ld & gestién
adaptabilidad estratégica financiera

Monitoreo & Proposito & Comunicacién

evaluacion mision interpersonal &

Proposito & colaboracién

mision Propésito &
misién
Gobernanza

Rec. humanos &
desarrollo del equipo

llustracién 5: Dimensiones de fortalecimiento “Destinos Atractivos”.

1.  Construir futuros midiendo lo que importa: Busca fortalecer las
capacidades de planificacion y adaptabilidad, y de monitoreo y
evaluacion, partiendo de la claridad en el propésito y mision y la

importancia de instalar y fortalecer estas prdacticas para tomar mejores

decisiones.

2. Comunicacion con estrategia y sentido: Busca fortalecer la capacidad
de comunicacion estratégica y los reactivos relacionados con la
visibilizacion del propésito y mision de la organizacion.

38 Para un mayor detalle sobre los dominios como grupos de capacidades, se recomienda la lectura del Capitulo 2 de

este documento “Un modelo de capacidades en movimiento”.
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3. Salud financiera: Busca hacer énfasis en los reactivos de esta capacidad,
particularmente frente a los retos de busqueda y diversificacion de
fuentes de financiacion.

4. Equipos sanos: Busca abordar los desafios en las précticas de
recursos humanos y desarrollo del equipo, asi como las asociadas a
comunicacién interpersonal, dentro del marco del propésito y mision de
la organizacion y la forma en la que sucede la gobernanza.

Al cerrar el primer ano, las organizaciones cuentan con una oferta formativa
concretqa, y comenzardn a participar de los talleres sincrénicos de dos de los
cuatro talleres priorizados.

. 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
adaptandose y resignificdndose, por lo que se espera que durante
la implementacidn de los talleres se siga obteniendo informacién
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.

*  Alfinalizar el afo 1, se logrd “traducir” los hallazgos de la linea base a
una estructura de cursos que empezd a ser trabajada por un equipo
de disefio instruccional. Es necesario que ademads 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.

MINGAMAR: FASE DE INMERSION Y ENTENDIMIENTO 33



Estrategia de monitoreo, evaluacion, transparencia y aprendizajes

Mingamar ha desarrollado una estrategia para la recoleccion y andlisis de
informacién que busca: i) Monitorear el avance de los indicadores del Programa
en funcién de las metas propuestas, i) Evaluar periddicamente 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
segun 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 Mingamairr, diferenciando aquello que ya hemos
aprendido y aquello que aln tenemos por aprender.

6.1 La aproximacioén MEAL

Durante el primer afo de operacién de Mingamar (septiembre 2019 a septiembre
2020), se disefiaron dos estrategias. Por una parte, se desarrollé un plan de
evaluacién y retroalimentacion 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 formacion y los avances
de las organizaciones como un todo”*. Por otra parte, se avanzé en la creacion
de un plan denominado aprendizajes y sistematizaciéon de hitos que buscaba
constituirse en la estrategia de gestién de conocimiento.

Al cierre de este primer ano, se hizo evidente que ambos planes, el de evaluacién
y el de gestion del conocimiento, operaban de forma integrada en el dia a dia

de Mingamar, compartian instrumentos para la recoleccion de informacion,
participaban en el andlisis de la misma y se ocupaban de divulgar los hallazgos.
Igualmente, se hizo clara la necesidad de ajustar el marco de planificacién, de tal
forma que no sdlo se pudiera contar con objetivos y actividades mejor definidos
en funcidn de los cambios de contexto y los hallazgos de la linea base, sino que
esta planificacion llegase a definir indicadores y metas a ser monitoreadas.

Estas necesidades llevaron a consolidar los procesos de monitoreo, evaluacion,
transparencia y aprendizajes en una sola estrategia operada por un mismo
circulo (equipo). Esta estrategia estd basada en el enfoque MEAL que se

refiere a Monitoring, Evaluation, Accountability and Learning, el cual reconoce
la complejidad en la operacion y el logro de los resultados de un programa o

39 Mingamar. “Documento de Profundizacion - Programa Mingamar”. 2020 https://docs.google.com/
document/d/1eTQLIGIONIPLTDZTmTcT2eBwU_N39upleunhN6Gi3ISU/edit
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proyecto, y propone una mirada en la que ademds del alcance de las metas
previstas, se comprenda como ello se logrd en el dia a dia de la implementacion,
se reconozca la necesidad de hacer ajustes permanentes, se comparta
informacion 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/1g9FO4XWJVsImdFNdWNEFIDE-CAzv2b7W6kLs-6A05U4/
edit . Esta estrategia se considera un documento en construccion, en tanto estd en
permanente actualizacion.

. Las acciones de monitoreo y evaluacion evidencian, ademds de
los hallazgos esperados, aprendizajes del equipo en torno a la
implementacion. La transiciéon hacia una estrategia en la que se
vinculan estas acciones de monitoreo, evaluacién y aprendizaje, facilita
y estructura la identificacion y visibilizacion de estos aprendizajes con el
equipo implementador y con las organizaciones participantes.

. En funcidon de la transparencia del programa, la estrategia MEAL
deberd poner en operacion el espacio de retroalimentacién con las
organizaciones participantes desde las primeras semanas de los talleres
de formacion.

. El disefio de instrumentos debe estar orientado a recolectar no sélo
los hallazgos generales del programa en funciéon de su marco de
planificacién, sino que debe servir como insumo para que el equipo tome
decisiones. La identificacion de los desafios del equipo en las sesiones
de formacion y la capacidad para dar alertas, permitird que hagamos
ajustes entre una sesion y otra del programa.

* Laestrategia requiere desarrollar mecanismos de manejo y gestion de
la informacién que permita que el equipo acceda de forma oportuna
a la informacién que requiera durante los talleres de formacion y las
mentorias.
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Mingamar ha ido consolidando una forma de relacionamiento con las
organizaciones participantes que se caracteriza por la construccion reciproca
de confianza, la transparencia y la genuinidad en cada contacto. Esto Ultimo
implica una comunicacién cercana y empatica que parte por reconocernos
COMO personas inmersas en situaciones humanas, para integrar estas
realidades al contexto de implementacidn de las actividades. A continuacién

se identifican algunos elementos clave que han contribuido a consolidar esta
forma de relacionamiento, considerando que ha sido un proceso permanente de
experimentacion.

7.1 Inmersion en el sector de las organizaciones
socioambientales chilenas

El proceso de inmersion se ha desarrollado en tres lineas complementarias;

la primera en relacién al levantamiento de linea base, en el que, a través del
Cuestionario de Caracterizacién Organizacional CCO y de las entrevistas, se
facilitdé el acercamiento a las organizaciones para conocerlas desde el marco
de las capacidades organizacionales. La segunda lineq, tiene que ver con
reconocer el contexto socio-politico 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 informacién que
se iba recolectando. Esto Ultimo, marca la tercera linea que se desarrolla a
través de tomar contacto directo con las organizaciones para saber como 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
publico objetivo del proyecto y el establecimiento de un primer contacto desde la
confianza.

7.2 Estrategia de comunicaciones basada en la identidad

Se priorizd 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 graficos que acompanan 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 practica de
la co-creacion, donde el equipo, complementado con insumos del primer taller
sostenido con las organizaciones en 2019, resalta la idea de la comunidad, que
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queda incorporada en la identidad del programa “aprendiendo en comunidad”, el
nombre del programa y su identidad grafica.

Contar con una estrategia de comunicaciones venia siendo parte de

las reflexiones de Glocalminds sobre como ir integrando el componente
comunicacional en sus proyectos como una manera de agregar valor en los
acompanamientos que hace.

7.3 Anfitrionaje

Dada la transicion del programa semipresencial a uno totalmente virtual, las
actividades orientadas a la coordinacion logistica fueron encauzadas hacia una
estrategia de acompanamiento que asegurara y facilitara el seguimiento a la
asistencia y participacion de las organizaciones. A través de una comunicacién
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 periédico y cercano, donde
podian resolver sus dudas y encontrar soporte. También ha traido consigo
reflexiones sobre los alcances del rol entre acompanar lo suficiente para que las
personas puedan seguir el ritmo del programa y dar el espacio suficiente para
que sea una participacion corresponsable y autogestionada.

* Laexpertise de un socio implementador en los elementos técnicos a
abordar durante un programa como Mingamar es fundamental, sin
embargo, en escenarios en donde la generacidn 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 empdaticas, es la base para poder implementar
un programa que busque tejer redes y transitar hacia escenarios
comunes de didlogo.

. 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 direccion a dar garantias sobre el cuidado
y proteccion de la informacién levantada y compartida en cada una de
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las actividades del programa. La confidencialidad en el tratamiento de
la informacién recolectada en el CCO, en las entrevistas, asi como en
las grabaciones de las sesiones, han sido parte de una comunicacion
basada en la transparencia y en la generacién de acuerdos entre las
partes.

Las acciones de recoleccion de informacion 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 linea base que a veces son percibidas como
muy “técnicas” o “formales” con oportunidades para abrir el didlogo y
generar confianza, ha sido un aprendizaje que esperamos mantener en
las siguientes mediciones del programa.

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

El trdnsito completo hacia la virtualidad traerd nuevos retos y la
posibilidad de explorar nuevas herramientas para facilitar los escenarios
de encuentro con las donatarias. Serd necesario que el equipo continte
prepardndose para asumir este desafio y que mds que una réplica de la
presencialidad a la virtualidad, se exploren nuevas formas de generacion
de espacios de didlogo y confianza, que ademds sirvan como referente
para que las organizaciones las repliquen en sus propios programas y
proyectos.
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Desde sus inicios, Mingamar se definid como un programa ajustado a la realidad,
siendo uno de sus principios la “mejora continua, la adaptacion vy la flexibilidad .
Si bien este principio se formuld en funcion de los objetivos y contenidos de
aprendizaje, desde la etapa de co-diseno se hizo necesario ampliar este principio
a toda la operacién del programa. Pocos dias después del primer taller con las
potenciales organizaciones participantes, el pais vivié el “estallido social” en
octubre 2019, lo cual incidi6é en las discusiones metodoloégicas de como abordar
el fortalecimiento de capacidades y la trascendencia de incorporar el didlogo, el
trabajo colaborativo y la facilitacién dentro del modelo inicialmente propuesto.
Asi mismo, surgieron preguntas sobre cémo trazar nuevos puentes entre
organizaciones, generar espacios de confianza y cudl era la visidon del ecosistema
de organizaciones frente a la posibilidad de una nueva Constitucion.

La primera version de la teoria de cambio, incluy6 estas diferentes preguntas,
identificando cémo las condiciones sociales y econdmicas de Chile se reflejaban
en la dindmica de las organizaciones, evidenciando asimetrias de poder,
competencia por el acceso a recursos, desconfianza y desarticulacion, y haciendo
alusion a la posibilidad de generar condiciones para transformar valores,
principios y prdcticas apuntando a la generacién de confianza y bienestar. Ello
incluia ademds una mirada descentralizadora, con acciones que desde Mingamar
abordaran desafios regionales y el fortalecimiento de redes de organizaciones
que trabajan en una misma regiéon.

Poco antes de iniciar las actividades para el levantamiento de informacién

de linea 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 concibié como una
solucién temporal que posteriormente fue extendiéndose a los dos encuentros con
las organizaciones en julio y septiembre 20204, hasta convertirse en una solucién
definitiva ante la incertidumbre de cudndo terminard la pandemia.

40 2020. Documento de Profundizacion. Mingamar.

4] “Para Marzo 2020, se estimaba que el cambio principal era el formato virtual del primer Encuentro Nacional 2020. Se
consideraba que las mentorias 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 econdmica visibilizada a través del estallido social, que se suma
a las consecuencias en la salud fisica, mental y estabilidad econémica que

ha dejado la pandemia, ha impactado el programa y ha traido retos en como
construir confianza con las organizaciones en un escenario global de distancia
fisica, miedo e incertidumbre, y en como mantener la capacidad de adaptaciéon y
lo que ella implica, desde un equipo que también se vio afectado por los cambios
ocurridos. En las siguientes dos secciones se explora como Mingamar avanzd en
su relacionamiento con las organizaciones y en como, desde el equipo, se sostuvo
el programa durante este primer ano de implementacion.

8.1 Ajustes en la relacion con las organizaciones
participantes

Si bien Glocalminds contaba con experiencia en el trabajo con iniciativas y
organizaciones medioambientales en Chile, su rol como implementador result
novedoso para la mayoria de las donatarias participantes. Qué y quiénes eran
Glocalminds, cudl era su postura politica, por qué proponian 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 Convencién Constitucional fue un escenario idéneo de encuentro
a pesar de las diferencias y gener6 curiosidad para las donatarias, en tanto
Mingamar se presentaba como una plataforma sin propésito politico. Ello supuso
adicionalmente el desafio de generar la suficiente confianza para que todas las
personas sintieran que podian participar de esta plataforma de encuentro, y

que la falta de un propdsito politico declarado, mds 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
“indefensién”, frente a la pandemia, lo cual abrid 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
desafios que se presentaban, en la percepcion compartida de la complejidad de
la crisis sanitaria y en la confirmacién de que el cuidado mutuo se hacia necesario
mMdas que nunca. La entrevista como insumo para la linea base, también se ajustd
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a la realidad del momento, no sélo porque tuvo que ser realizada virtualmente,
sino porque permitid “recoger informacion sobre el estado de cada organizacion
en las primeras semanas de pandemiaq, y, ademds, permitié acercarnos,
conocernos (..) levantar informacién y hacer un acercamiento humano”#.

Con este primer contacto, fue posible descubrir, por ejemplo, que las donatarias
seguian interesadas en saber qué era Mingamar y coémo 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 ponian su experiencia como un referente de que si era posible conectar a
pesar de las distancias geogrdaficas. Desde Glocalminds, también se reconoci6
como potencial riesgo la baja participacion y la continuidad de las personas
que representaban a cada organizacion, frente a lo cual, se reiterd la necesidad
de hacer un programa “a la medida”# y adaptable a las realidades de cada
organizacién participante.

Si bien los lazos durante los primeros meses de la pandemia se estrecharon desde
una dimensiéon humana y de cuidado mutuo, la flexibilidad y esta idea de construir
un programa “a la medida” también se tradujo en una percepcion de “falta de
claridad” que preocupaba a las organizaciones*. Ser flexible y tratar de adaptar

la implementacion a la realidad, implico recolectar informacién detallada,
analizarla y devolver los hallazgos a cada donataria, para luego generar procesos
de priorizacion. La flexibilidad, implico tiempos mds largos de planificacién, en
tanto cada ajuste redundd en aspectos operativos y la consecuente “curva de
aprendizaje” del equipo implementador. Simultdneamente, las organizaciones
querian conocer especificamente como iba a operar el Programa, lo cual no

era posible definir hasta no tener la informacion de linea 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 creacién de otros espacios
como las videoconferencias sobre temas de interés para las organizaciones,
permitieron dar tiempo para culminar el proceso de linea base. Los hallazgos
obtenidos permitieron tener una oferta de cursos que respondiese en efecto, a una

42 2020. Entrevista de travesia equipo Mingamar.

43 Como se explico en el capitulo 4, la expresion “a la medida” se resignifico, pasando de la intencionalidad de tener
una malla de formacién Unica para cada organizacion, a la idea de un programa colectivo, con capacidad de
adaptarse/ “estar a la medida” de los retos que traia el contexto del estallido, la nueva Constitucion y el COVID-19.

44 Los cursos iniciaron en noviembre de 2020, lo cual tiene relacion, ademds, con que para ese entonces ya se cono-
ciese el resultado del Plebiscito Nacional y las eventuales consecuencias de dicha decision.
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“priorizacién informada” por parte de las organizaciones, pues no sélo pudieron
priorizar a partir de su percepcidn inicial, sino a partir de una revisién del estado
de sus capacidades con herramientas metodolégicas como el Cuestionario de
Capacidades Organizacionales CCO y de las recomendaciones que hizo el equipo
a partir de la informacién obtenida en este CCO y en las entrevistas. Comenzando
el ano 2021y con una mirada en retrospectiva, algunas organizaciones
manifestaron que a pesar de la incertidumbre por como se iba a implementar
Mingamar, valoraban la flexibilidad y capacidad de adaptacion de Glocalminds
durante los primeros meses del Programa*.

8.2 Ajustes en el equipo Mingamar

El equipo Mingamar se conformé antes del inicio de la pandemia, bajo los
principios de co-creacion, flexibilidad y personalizacidn del proceso formativo,
contando con un equipo central, un equipo consultor y un equipo que
representaria el mandato en terreno. La crisis sanitaria llevé 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 adaptacién
sin perder valor en sus principios”4®.

La virtualidad, se constituyd 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 mentorias territoriales y la
transferencia de aprendizajes, poco a poco fue siendo evidente la necesidad

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

Se hizo necesario ademads, pensar en la configuracidn del equipo para incorporar
una plataforma de aprendizaje virtual para toda la duracion del programa, buscar
herramientas y aplicaciones, y aprender como usarlas para llevar la facilitacion a
los espacios no presenciales y disponer de tiempo para que, en cada encuentro
con las organizaciones participantes, se pudiera compartir la informacién sobre
como usar estas herramientas, ademds 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 linea 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 simultdneas 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”. Esta situacion,
sumada a la crisis por la pandemia, afecté 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 sélo 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 pasion del equipo implementador, permitieron culminar

el primer afno con ajustes en la conformacion y distribucién de tareas dentro del
equipo.

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

* Laincorporacién de herramientas virtuales ha significado una
oportunidad de aprendizaje para las personas participantes y para el
equipo. Aungue aun se extrafien 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 travesia 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, continta involucrado asi
no pueda realizarse en persona (..) desafortunadamente no se pudo
hacer un Programa presencial, pero, a pesar de eso, las organizaciones
continban”4e,

. La salud mental del equipo y codmo abordarla, es un reto permanente
que requiere de soluciones diversas. Abordar este desafio requiere de un
constante aprendizaje, cercania y promocion del autocuidado.

. Durante la planificacién del programa se cred 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 participacion
de las organizaciones. Es necesario continuar alimentando este mapa de
riesgos, pues aunque algunos riesgos no se materialicen, si es necesario
seguir identificando factores de vulnerabilidad y potenciales amenazas,
entendiendo que nos encontramos en un escenario de incertidumbre.

49 2020. Entrevista de travesia.
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