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Metafora y Analogia: Creando el
Significado y Entendiendo la

Complejidad

La metafora posiblemente constituye una de las mas fructiferas potencialidades del
hombre. Su eficacia bordea la magia y parece una herramienta para la creaciéon que
Dios olvidé dentro de alguna de sus criaturas cuando la cred.

José Ortega y Gasset

Introduccion

Este documento ilustra el valor de la
metafora y de la analogfa para contribuir al
desarrollo de capacidades analiticas en las
organizaciones de la sociedad civil (OSC),
basindose en la experiencia practica
obtenida en el campo. Presenta
observaciones de procesos de
construccion de capacidad en tres
contextos muy diferentes en los Balcanes'
occidentales, donde las organizaciones y
los grupos comunitarios se esfuerzan por
encontrar formas de comprender vy
expresar la complejidad del ambiente en el
cual trabajan. El uso de la metafora fue
introducido por facilitadores con varios
niveles de sugerencias en los tres
contextos, pero en todos los casos los
participantes fueron incentivados a crear
analogias con la experiencia real usando
imagenes, dibujos, historias u objetos
comunmente reconocidos, asi como
categorias. Los ejemplos sugieren que la
elaboracion de metaforas puede ayudar a
los individuos y grupos a encontrar
sentido a la complejidad, recurriendo a
imagenes  simples. También puede
ayudarlos a entender ideas abstractas y
procesos  aparentemente  vagos O
indefinibles, y a generar perspectivas y

! Se entiende por Balcanes occidentales, la regién
de las antiguas Yugoslavia y Albania, donde el
autor ha estado trabajando durante los ultimos
cuatro afios y medio.

modelos nuevos que constituyen la base
para crear significados.

Débil Capacidad de las
OSC para la Reflexidon
Criticay el Aprendizaje
Practico

Los observadores de la construcciéon de
capacidad en las OSC se han referido a
una cuasi ‘debilidad universal’ en las OSC,
la cual inhibe que conviertan la reflexion
critica en aprendizaje practico (Fowler,
1997: 64). Las barrera externas sobre las
cuales las organizaciones pueden carecer
de control, frecuentemente restringen las
oportunidades para aprender. Estas
barreras incluyen las prioridades de los
donantes, las cuales pueden prescribir
enfoques inapropiados dentro de un
marco fragmentado de proyectos de corto
plazo, la presion de reducir gastos que
dejan poco campo para invertir en la
investigaciéon y en la reflexién, y la
competencia por recursos fundacionales
escasos, los cuales generan demandas de
usar el tiempo en promover un éxito
inmediato o superficial mas que en abocar
la tarea mas retadora de avanzar en
soluciones de largo plazo y mas
enraizadas. (Britton, 2002: 34; Sterland,
2003: 42)

INTRAC praxisNote 9 Metaphor and Analogy © Bill Sterland 2005 — Analytical and Adaptive Capacity 2



En una reciente revision de enfoques
sobre ‘Construyendo Capacidad Analitica
y Adaptativa en OSC’ (2004), Alnoor
Ebrahim identifica la tendencia persistente
tanto de los donantes como de las OSC a
concebir la construcciéon de capacidad en
términos del manejo de una serie de
destrezas técnicas, tales como la redaccién
de proyectos, la planeacién estratégica y la
administracién financiera, considerandola
como una tendencia que constituye el
obstiaculo externo mas importante para
desarrollar el aprendizaje organizacional.
Este tipo de asistencia a la construccion de
capacidad es limitada por tres razones
importantes:

e Hsta orientada a conseguir
resultados y productos de corto
plazo o inmediatos, frecuentemente
ignorando las necesidades de
desarrollar procesos mas abiertos y
de largo plazo;

e (Con mucha frecuencia se concibe
como capacitaciones genéricas
formales, no referidas a la cultura
local o a las necesidades especificas
o etapas del desarrollo de las OSC;

e Cultiva una comprension
sobresimplificada pero atomizada de
la construccién de capacidad,
omitiendo una accién sobre toda la
organizacion, as{ como una relaciéon
dinamica de las OSC con su medio
ambiente.

Ebrahim sugiere una serie de mejorias
posibles a este enfoque para poder
avanzar en el aprendizaje organizacional,
incluyendo el uso incrementado de
enfoques participativos, una construccion
de capacidad a mas largo plazo orientada
hacia los procesos, no hacia los resultados,
y enfoques ‘iterativos’ en los programas de
construccion de capacidad; esto es,
aprender haciendo.

Las organizaciones que aprenden gozan de ‘una
especie de capacidad robusta’ (Kaplan,
1999: 26) que garantiza la relevancia,
efectividad y eficiencia de sus actividades,
y proporciona la flexibilidad necesaria para
lograr el crecimiento y la sostenibilidad
organizacionales (Fowler, 2000; Britton,
2002; Goold vy Britton, 2000). La
capacidad organizacional para entender la
complejidad de los procesos sociales,
reflexionar criticamente sobre estos
procesos y  desarrollar  enfoques
sistematicos para solucionar problemas es
la precondicién esencial para que las OSC
se conviertan en organizaciones que
aprenden, analizan y se adaptan a los retos
sobrevinientes —tanto al interior de las
mismas organizaciones, como respecto de
su medio ambiente externo.

Aunque confirma muchos de los
anteriores puntos sobre las barreras
externas del aprendizaje, mi experiencia en
construccion de capacidad en los Balcanes
occidentales durante los ultimos cuatro
aflos y medio sugiere que la capacidad
analitica de las organizaciones de la
sociedad civil puede estar determinada en
mayor grado por sus percepciones
culturalmente dependientes del mundo
que las rodea y por su relacion con el
conocimiento; esto es, cémo aprenden,
como reciben la informacién y cémo
procesan esa informacién para convertirla
en conocimiento.

Construcciéon de
Capacidad en los
Balcanes

Las sociedades civiles balcinicas como
dominios de actividades asociativas sin
animo de lucro que representan los
variados intereses y valores de sus
ciudadanos, pero que se encuentran mas
alla allende del alcance y control tanto del
Estado como del mercado, todavia se
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encuentran en su infancia. Esencialmente
no se remontan mas alld de 15 afios, hacia
la debacle de los regimenes comunistas en
la region y la aparicion de diversos
conflictos secesionistas en la antigua
Yugoslavia y en Albania. Desde un
comienzo, la aparicién y el crecimiento del
sector civil en la mayorfa de los casos fue
iniciado por y dependié de donantes
foraneos, que tenian un interés en
aumentar la influencia de la gente
ordinaria  sobre los  procesos de
reconstruccion social y construccion del
Estado, asi como en las transiciones
democraticas y econémicas que todavia se
encuentran en curso. Para poder
sobrevivir, las OSC balcanicas han tenido
que convertirse en expertas en predecir y
adaptarse a las ultimas modas o temas de
los donantes, al margen de cudles puedan
ser las fortalezas o intereses de sus
constituyentes. En Bosnia, por ejemplo,
durante el curso de los dltimos nueve afios
la politica de los donantes ha variado de
apoyar la ayuda humanitaria, por medio
del suministro de setvicios, 1a solucién de
conflictos, el fortalecimiento de los
derechos humanos, la democracia y la
buena gobernabilidad, orientindose hacia
intereses mas recientes, relacionados con
la abogacia publica, la disminucién de la
pobreza y la construcciéon comunitaria.

La Construccion de Capacidad
como Asistencia Técnica

Un aspecto importante del apoyo de los
donantes a las sociedades civiles
balcanicas ha sido la construccion de
capacidad en la modalidad de asistencia
técnica. Existen informes de que dos afios
después de terminar la guerra en Bosnia y
Herzegovina, donde muchos programas
de construcciéon de capacidad ya estaban
en curso, las ONG locales se quejaban de
estar inundadas con capacitaciones sobre
‘como preparar la declaracion de las
misiones, las propuestas de proyectos y los

informes’, pero que sus ‘necesidades reales
—sobre todo financieras y politicas—
estaban ignorandose’ (Smillie y Todorovié,
2001:  36). Un informe sobre las
capacidades de las ONG en un mismo
pals, realizado durante seis meses en 2002
(Sterland: 2003), confirmé que en los
cinco afios estudiados no se habia
producido un desplazamiento importante
de los modelos técnicos de construccion
de capacidad. Una sola pieza de evidencia
constatada en una evaluacidon reciente,
realizada para INTRAC, de un importante
programa de construcciéon de capacidad en
Montenegro, pone en evidencia el punto:
en un taller de trabajo, todos los
participantes comentaron que ya habian
asistido a sesiones previas similares a las
ofrecidas por el programa, al paso que una
ONG afirmé que en el programa sus
trabajadores habfan asistido a su séptima
capacitacion técnica para la redaccion de
proyectos. Esto indica que una
considerable sobreposiciéon y repeticion
caracterizan la construcciéon de capacidad
disponible, lo que puede constituir una
traba frente a la evolucion esperada o
frente a una mejorfa de capacidad.

La Construccion de Capacidad
como un Proceso

A pesar de la perseverancia del enfoque de
entrenamiento en la construccion de
capacidad en los Balcanes, los donantes y
las OSC estan prestando simultaneamente
mas atenciéon al proceso. A mi me
solicitan una amplia variedad de tareas
practicas, tanto de corto como de largo
plazo, asi como conducir consultorias para
evaluar proyectos de construccion de
capacidad orientados hacia la practica.
Constituye una practica comun de los
donantes y de los constructores de
capacidad pedir que se introduzcan
enfoques participativos, tales como la
Evaluacién Participativa Rural (EPR) y el
Aprendizaje  Participativo en  Accién
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(APA), por medio de talleres de trabajo,
consultorias, entrenamiento y tutorias.
Esta labor, sin embargo, plantea un
problema: a través del espectro de
actividad de las OSC —sin importar el
contexto nacional, politico o social en el
cual se realice este trabajo, la edad de la
OSC, el nivel formal de habilidad técnica
de la OSC, el status educativo o social de
los activistas de la OSC— los resultados del
trabajo dirigido a través de procesos
resaltan por su similitud, insipidez,
aparente falta de creatividad y pobreza de
poder analitico. Las declaraciones sobre la
vision organizacional son abstractas y
poco inspiradoras, las estrategias son
demasiado ambiciosas, los programas de
trabajo recurren a los mismos tipos de
practicas ya ensayadas pero que todavia no
estan probadas, los arboles de problemas
no son detallados ni complejos y se leen
de manera extraordinariamente similar en
los diferentes campos operativos, etc. Por
lo tanto, enfatizar la importancia del proceso
no parece ser por si misma la solucién. Es
de suma importancia que los practicantes
tomen como punto de partida las
caracteristicas y necesidades particulares
de la organizacién respectiva para adaptar
sus métodos y la facilitacién durante cada
proceso de construccion de capacidad.

El Legado Positivista
versus el Futuro
Constructivista

Creo que puede encontrarse una
explicaciéon en las actitudes enraizadas
culturalmente hacia el conocimiento y el
aprendizaje heredadas del pasado socialista
de los paises balcanicos, las cuales
contindan  reproduciéndose en  los
sistemas educativos regionales todavia no
reformados en buena medida, desde los
niveles de primaria hasta los universitarios.
Al conservar la ideologfa socialista
materialista y el sistema organizativo y de

control socio-politico que concedia a los
partidos gobernantes un monopolio sobre
la verdad, los pueblos balcanicos se
acostumbraron a visualizar el mundo a
través de un lente positivista. Las teorfas
positivistas afirman que el mundo es
como aparenta, que el conocimiento es un
campo limitado pero indisputable, y que la
causa y el efecto son determinados por
leyes simples, lineales y mecanicas. Esta
teoria basica de los eventos, tanto sociales
como clentificos, se enraizé culturalmente
via unos sistemas educativos que insistian
en la supremacia de los hechos y en la
division de todas las esferas de actividad
social, moral y politica en dos campos
facilmente definibles: verdad y falsedad;
bueno y malo; negro y blanco. El
aprendizaje repetitivo y la autoridad
absoluta del maestro limitaron
severamente  las  oportunidades  de
desarrollar el discurso, la interpretacion y
la comprension.

La persistencia de las actitudes positivistas
representa un obstaculo considerable para
la construccion de capacidad en la
sociedad civil segin los principios
participativos y orientados por procesos, y
para el desarrollo de la capacidad analitica
de las OSC. Las metodologias
participativas presuponen una relacion
constructivista o de ‘realismo critico’ hacia
el conocimiento y una percepcion
diametralmente opuesta a la posicion
positivista (Mukherjee, 1995: 33-5). Segin
la teotfa constructivista, el conocimiento
se construye activamente por el individuo
que aprende, quien imprime el significado
de acuerdo a su experiencia personal. Las
construcciones de significado se estin
tornando  crecientemente complejas y
diferenciadas, reflejando la complejidad
del mundo circundante. El realismo critico
propone una relacién mas conservadora
con el mundo, en la cual el investigador
reconoce ciertas limitaciones en la
percepcion individual. Aunque todavia
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afirma que la verdad yace en wuna
interaccion entre el investigador y lo
investigado, también sostiene que los
resultados deben ser consistentes con la
tradiciéon y con una opinién mas amplia
proveniente de la ‘comunidad critica’.

La Metaforay la
Comprensidon de lo Nuevo

Recurrir a metaforas y analogias ya
conocidas y a generar metaforas nuevas o
poco familiares en el trabajo orientado por
procesos, proporciona un medio para
estimular a los participantes a jugar un rol
mas activo en la creacion de significados y
en la comprensién en que pueden basarse
una reflexiéon y un analisis criticos. La
esencia de la metdfora es entender y experimentar
una cosa en términos de otra:

Lakoff y Johnson (1980) han mostrado
que, al margen del paradigma del
conocimiento y del aprendizaje que
vivamos, en todos los aspectos de la
vida...definimos  nuestra  realidad en
términos de metaforas y entonces
procedemos a actuar sobre la base de tales
metaforas. Inferimos, planteamos metas,
asumimos  compromisos y ejecutamos
planes, basando todo en  cémo
estructuramos  parcialmente  nuestra
experiencia, consciente o)
inconscientemente, por medio de la

metafora (p. 158).

Las metaforas simples ‘el tiempo es
dinero' y 'los negocios son guerra' ilustran
como la metafora puede convertir lo
abstracto en  concreto, y  c6mo
comprendemos el conocimiento nuevo
refiriéndolo a modelos mentales que ya
poseemos. En un programa en curso de
fortalecimiento de la comunidad en
Bosnia del Norte, la ONG italiana CISP y
su ONG local asociada para la
capacitacion, estan usando este principio
para ayudar a los representantes

comunitarios a entender y comprometerse
con las complejidades de tareas tales como
la planeacion del desarrollo y la abogacia
locales.

Contar Historias y
Construccion de
Capacidad a Nivel
Comunitario

En la mayoria de los casos, son precarias
las capacidades y la disposicion de los
representantes comunitarios en Bosnia del
Norte para incorporar la asistencia en
construccion de capacidad prestada de
acuerdo a principios teodricos tradicionales.
Es un pueblo rural, conformado sobre
todo por personas mayores con solo la
educacion mas  basica. Representan
comunidades de quienes han retornado
recientemente a sus hogares originales,
después de haber sido desplazados
durante la guerra (1992 a 1995). Dentro de
sus municipios, son minorfas étnicas
ignoradas por los gobiernos municipales y
por las instituciones locales, o son objeto
de una sistematica discriminaciéon en lo
referente al acceso a empleos, servicios de
salud, educacion y seguridad social. La
confianza social es precaria, la apatia y los
sentimientos de desempoderamiento son
altos, y la dependencia de las agencias de
ayuda foranea persiste.

Basado en una cercana cooperaciéon con
estas comunidades en proyectos de
reconstruccion de casas durante los
ultimos tres o cuatro afos, el personal
local de campo de CISP evalio que,
mientras los representantes comunitarios
tengan muchas necesidades de
construcciéon de capacidad, la asistencia
convencional seguira siendo ineficaz. La
teorfa confundirfa y el trabajo practico
directo no fructificarfa por si mismo
(incluso cuando se emprende en talleres
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participativos o  por medio  de
entrenamiento), porque su base
conceptual se consideraria irrelevante
frente a la experiencia real de las
comunidades.

Cuentos Infantiles y Pensamiento
Estratégico

Con el proposito de introducir a las
comunidades a la idea y al proceso del
pensamiento estratégico, incluyendo el
analisis DOFA, a la definicién de metas y
a la necesidad de solidaridad y de formar
coaliciones, CISP present6 la estrategia en
términos de un cuento, ensefiado a todos
los nifios en Bosnia y Herzegovina
durante sus primeros dfas escolares:

'El Abuelo y la Remolacha', cuenta gue
el abuelo sembrd una remolacha gigante,
pero cuando  lego el momento  de
recogerla para almacenarla, el viejo, a
pesar de ser la persona mids poderosa en
la casa, carecia de la fuerza para

realizar la tarea. Uno a uno, todos los
miembros del hogar se unieron a la
tarea, cada uno contribuyendo con su
Jfuerza bruta y con ideas nuevas, pero sin
obtener resultados. Eventualmente, el
perro y el gato también ayndaron. Sdlo
logrd arvancarse la remolacha cuando un
raton sumo su pequenia contribucion al
esfuerzo colectivo.

Después de recordar el cuento a los
participantes, CISP mostr6é un dibujo (ver
Figura 1) del cuento con caracteres no-
especificos. Usando una serie de cartas en
las cuales estaban dibujados los variados
actores de la comunidad (campesino, nifio,
alcalde, doctor etc.), se solicité a los
participantes que representaran una serie
de combinaciones de actividades, recutrsos
y relaciones necesarios para lograr sus
propios objetivos para el desarrollo
comunitario, y que discutieran las ventajas
y desventajas de cada accion.

Figura 1: Pensamiento estratégico, después de 'El Abuelo y la Remolacha’, CISP 2004
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Perspectivas y Significados
Multiples

CISP ha encontrado que el método genera
muchas perspectivas diferentes, tanto por
parte de los individuos como dentro de
los  grupos, sobre las necesidades
comunitarias y como satisfacerlas mejor.
Estas perspectivas han formado la materia
prima para un analisis, una discusion y una
planeaciéon mas cuidadosos durante las
actividades comunitarias  subsecuentes.
Ello ilustra que el uso de la metafora o
analogia apropiadas puede servir como un
medio para crear significados multiples a
través de los cuales podemos entender la
complejidad del mundo circundante, y
puede incentivarnos para interactuar
flexiblemente con ese mundo. El método
también muestra que la analogia no es
meramente generativa; también
proporciona una estructura conceptual
con la cual podemos ordenar y encontrar
sentido al conocimiento nuevo. Estas dos
observaciones se integran, si tenemos en
cuenta que el cuento, al concebir el
problema o la meta como una remolacha
terca, demuestra que 'la formaciéon de
problemas frecuentemente depende de
metaforas subyacentes en las historias, que
generan el planteamiento de problemas y
definen la direcciéon de su solucién'
(Schon, citado en Judge, 1994: 2).

La Metafora y
Entendiendo alas
Organizaciones

El potencial de la metifora como medio
para mejorar la comprension y el
aprendizaje  al  interior de las
organizaciones ha sido ampliamente
reconocido desde que Gareth Morgan
publicé sus innovadoras Imdgenes  de
Onganizacion en 1996. En ellas, Morgan
argumenta persuasivamente que todas las
teorfas de la organizacion y de la

administracion  se  basan en una
comprension  metaférica.  Refiriéndose
detalladamente a  ocho  metaforas
arquetipicas de la organizacién (maquinas,
organismos, cerebros, culturas, sistemas
politicos, prisiones psiquicas, cambio y
transformacion, e instrumentos de
dominacién) ilustra como todo lo que
ocurre dentro de una organizacién, y la
forma en que opera vis-a-vis el personal,
los stakeholders’ y el mundo mas amplio,
esta influido por los significados
generados por la metafora dominante,
aunque frecuentemente implicita. No
todas las metaforas de organizacién son
utiles.  Muchas, de  hecho, son
desorientadoras y una sobre-dependencia
en el significado metaférico limita el
aprendizaje y el desarrollo
organizacionales. Morgan sugiere, no
obstante, que la habilidad existente dentro
de wuna organizaciéon para explorar
metaforas nuevas y examinarlas a la luz de
las viejas, crea mas oportunidades para
desarrollar la capacidad analitica y el
aprendizaje organizacionales, debido a que
las  metaforas proporcionan 'formas
frescas de ver, entender y moldear las
situaciones que deseamos organizar y
administrar...podemos usar la metafora
para generar un rango de introspecciones
complementarfas y competidoras,
aprendiendo asi a construir basandonos en
las fortalezas de diferentes puntos de
vista'. (Morgan, 1996: 6).

2 Stakeholders: personas involucradas directa o
indirectamente en el proyecto, pero en posicion de
dar una opinién fundamentada desde su
perspectiva particular: donantes, beneficiatios,
personal de la organizacién, lideres o autoridades
locales que conocieron el desatrollo del proyecto.
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llustrando las
Organizaciones por
medio de Metaforas

Conseguir metaforas nuevas no es una
tarea facil. En mi labor de construccion de
capacidad con OSC en los Balcanes,
frecuentemente he observado que los
administradores y el personal encuentran
extremadamente dificil concebir a sus
organizaciones como totalidades, por un
lado, y trascender metaforas sobre-
utilizadas de sistemas mecanicistas, por el
otro. Un método que utilizo para
estimular las posibilidades de avanzar en
describir y, entonces, posiblemente
comprender a las organizaciones y a su
medio ambiente, es el rico método de
ilustraciones de INTRAC (descrito por
Bill Crooks en la NotaPraxis No. 7, 2004).
En vez de pedir a las personas que
trabajen individualmente en su propia
exposicion visual de la organizacion, les
pido que trabajen en pequefios grupos,
con miras a promover la creatividad
colectiva, asegurandome simultaneamente
que se genere un buen numero de
metaforas  posibles. A continuacion
ejemplificamos la utilizacion del rico
método de imagenes.

Imagenes Ricas de una
Comunidad Virtual

La actual experiencia de facilitacién de un
portal en Internet y de una red digital de
radio sobre la sociedad civil multi-
lingtiistica  balcanica, establecida por
OneWorld Italia con la participacién de
ocho ONG” de siete regiones balcanicas,

® Centro para el Desarrollo del Sector Sin
Animo de Lucro (Serbia), Centro para la
Comunicacidn Electrénica (Albania), Citizens
Pact (Serbia), MANS (Montenegro), Centro para
el Desarrollo de Medios (Macedonia), Instituto
Multimedia — mi2 (Croacia), Radio Refugee
Network (Bosnia y Herzegovina), y Syri i
Vizioni (Kosova/o).

sugiere que la generaciéon de metaforas
nuevas puede ayudar a mejorar los
poderes de la descripcién, contribuir a
superar las limitaciones de lo que ya se
conoce y proporcionar un medio para
analizar las  complejidades de  las
organizaciones en las cuales trabajamos.

Las organizaciones participantes
acordaron que para llegar a un consenso
sobre qué tipo de estructura podria tener
el proyecto, y como manejar y administrar
dicha estructura, primero necesitaban
alcanzar un entendimiento comun de los
mecanismos o procesos a través de los
cuales el proyecto funciona y ser capaces
de describirselos a si mismas y a sus
constituyentes ampliamente dispersos. Un
obstaculo importante para todas esas
organizaciones es que el proyecto
actualmente esta organizado seguin los
principios del medio que utilizan: Internet.
Cada ONG, operando como un canal de
informacién para las OSC locales, o
proporcionando servicios funcionales tales
como  administracién  financiera y
experticia tecnologica, es un nodo
integrado a una complicada red de
relaciones. Ningun socio por si solo tiene
una comprensiéon completa de todo el
panorama, pero el desempefio de cada
uno esta influido por el desempefio de sus
contrapartes, asi como por la participacion
de las OSC asociadas locales de cada
socio.

Desde un comienzo, los participantes
recurrieron repetidamente a la metafora de
'comunidad' para describir el proyecto
integralmente, y a la metafora de una
'plataforma virtual' para dar una forma
concreta a 'qué' es el proyecto. Dada su
naturaleza abstracta, la fuerza explicativa y
analitica de estas metaforas comprobé ser
inadecuada  para  desarrollar  una
comprension compartida del proyecto y
para proporcionar una base conceptual
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sobre la cual pudiera desarrollarse una
estructura organizacional.

El ejercicio de una imagen rica genero tres
comprensiones metaféricas alternativas
del proyecto:

® una piscina con olas siempre
crecientes, donde la informacién es
irradiada a partir de un nucleo
organizacional localizado en el
epicentro de OSC situadas a
diferentes distancias del centro. Estas
organizaciones simultaneamente
reflejan informacién de vuelta hacia
el centro, creando un constante ir y
venir, como la marea;

e una torta (o esfera) segmentada,
conformada por los componentes
esenciales del proyecto. La torta, una
comida balcanica corriente comun a
todas las culturas, estd elaborada en la
mayoria de los casos por una masa
espiral de pasteleria, cuya fibra
atraviesa pero también une cada
segmento de la torta en una serie de
sitios;

e un arbol cuyas raices yacen en la
‘tierra’ de la sociedad civil, pero
cuyos frutos estan dispersos en el
éter del espacio virtual, arbol que
eventualmente se ubicara en un
nuevo lote de tierra de la sociedad
civil.

En seguida se extraeran y desarrollaran los
significados y las asociaciones implicitos
en estas imagenes para comprobar su
relevancia y si resultan adecuadas para
describir y estructurar el proyecto futuro
de propiedad local. De ninguna manera es
seguro que alguna de estas metaforas
resulte apropiada, pero el mismo proceso
de elaborar metaforas nuevas proporciona
los insumos creativos, un medio de
comparaciéon y un lenguaje para estimular
la reflexién critica.

Manteniendo Abiertas las
Opciones

En este punto, debe afiadirse una palabra
de precaucion. La experiencia previa con
imagenes ricas usadas como herramientas
para entender los procesos
organizacionales recalca los peligros de
optar por lo obvio, por un lado, y de no
adelantar un examen completo de las
metaforas recién elaboradas, por el otro.
Durante una evaluacién organizacional
guiada con un grupo juvenil germano-
bosnio bien establecido, las ricas imagenes
generaron una metafora basada en la
oficina inteligente y en la casa de
capacitaciéon construida con donaciones
hechas unos pocos afios antes por
estudiantes alemanes. La organizacion como
una casa, aunque estable, segura y
sostenible, también estaba fuera de
contacto con la gente joven a quien
pretendia ayudar. El personal local y los
voluntarios se concebian como = si
estuvieran  amurallados y  aislados
efectivamente respecto de una cultura
juvenil mas amplia, opinién que fue
confirmada por anteriores organizaciones
locales asociadas. Mientras que otras
actividades del taller y entrevistas
realizadas durante la evaluacién revelaron
otra serie de necesidades de capacitacion
fundamentales, asi como la importancia de
encontrar soluciones a unas relaciones
administrativas y de la junta directiva
confusas y problematicas, la organizacion
apunt6 a concentrar los esfuerzos
subsiguientes de  construccién  de
capacidad en mejorar las relaciones con la
juventud local. La forma que esto asumio
fue una reestructuracién radical de las
operaciones diarias, incluyendo el traslado
de todo el personal administrativo y del
programa a una oficina nueva, pero sin
ningun cambio sustantivo de la forma en
que la  organizaciéon enfocaba las
relaciones de los stakebolders en el campo.
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Los cambios fueron extremadamente
impopulares en el personal local vy, tras
dos meses del trasteo de la oficina, habia
renunciado todo el personal —con
excepcion de una persona— afectado
directamente por los cambios. Esto ilustra
el peligro de enfocarse solamente en una
parte del todo, empefiandose en una
perspectiva unica.

Destrabando el
Conocimiento
Previamente Adquirido a
través de Analogias
Simples

Recientemente he empezado a
experimentar el uso de metaforas como
medio para destrabar conocimientos
previamente aprendidos y crear un
lenguaje que pueda tornar explicitos y
obvios los conceptos y las ideas vagos o
confusamente percibidos. Durante un
encuentro mas largo para apoyar el
desarrollo organizacional de una ONG
montenegrina de apoyo organizacional, los
capacitadores y  consultores de la
organizacion han enfrentado problemas
permanentes con el conocimiento tedrico
sobre la construcciéon de capacidad y con
el fortalecimiento de la sociedad civil,
garantizando as{ un analisis sensitivo de las
necesidades y una planeacion efectiva y
receptiva de los programas. Estos
miembros del personal local, todos con
mucha educacion y experiencia en trabajar
con OSC, padecen dificultades cuando
trabajan con las ONG locales que son sus
clientes y en describir la complejidad de
las organizaciones y del medio en el cual
trabajan, asi como en traducir su
comprension de tal complejidad a
enfoques adaptables y flexibles. El
resultado es que, en muchos casos, la
asistencia ofrecida por la organizaciéon se
ajusta hasta ahora a un modelo de

capacitacion genérico de ‘una talla que le
sirve a todos’, claramente inadecuado para
las necesidades especificas de unas ONG
clientes que se encuentran en diversas
etapas de desarrollo y trabajan en un
rango de segmentos sociales, geograficos y
culturales.

Un ejercicio jerarquico de escogencia de
cartas’, disefado para estimular el
reconocimiento de las diferencias de
capacidad esenciales percibidas por los
consultores locales entre sus ONG
clientes, tuvo resultados poco
satisfactorios. Las distinciones esenciales
entre las organizaciones clientes se
redujeron en general a diferencias en el
sector o en el campo de operacion y en el
area y extensiéon geograficos. Formular
preguntas directas sobre las capacidades
organizacionales no redundé en obtener
observaciones mas  profundas  que
pudieran constituir una base para la
comparacion y el analisis. Para estimular la
imaginacion y proporcionar una estructura
comparativa ya elaborada, realicé un
ejercicio que usualmente se hace como un
juego infantil o como un calentamiento
creativo entre actores profesionales.
Solicité a dos miembros del personal que
contestaran la pregunta, ‘¢si esta ONG
fuera un animal, qué clase de animal
serfa?’, en relacion con un numero
pequeno de ONG. Después les pedi que
explicaran su escogencia de animal. Repet
el ejercicio, solicitandoles que clasificaran
las organizaciones de acuerdo con tipos de
musica o de instrumentos musicales,
sabiendo que ambos tenfan gustos
musicales bien definidos y eclécticos.

El ejercicio produjo una rica mezcla de
observaciones, opiniones e incluso

4Ver Davies, R. (1998) ‘Mapas Arboreos: Una
Herramienta para Estructurar, Explorar y
Sintetizar la Informacién Cualitativa’, disponible
en: <www.mande.co.uk/docs/treemap.htm>
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andlisis, basados en un conocimiento
intimo de las OSC clientes que se estaban
describiendo, pero también claramente
informado tedéricamente. Ampliando el
ejercicio para que cubriera un grupo

podria utilizarse para proporcionar la
comprension comparativa inicial de las
fortalezas y debilidades organizacionales,
en base a las cuales las ONG podrian
crear formas mas sofisticadas y receptivas

grande de organizaciones, y aumentando de desarrollo de capacidades.
el rango sugerido de metaforas, el enfoque
‘Si esta organizacion fueraun(a) ...”: Ejemplos de resultados en una ONG montenegrina

Respondiente A.

Casa segura de mujeres:

‘Gato™: Promueve el cuidado (para todos sus ‘gatitos’). Visualiza a la familia y a las relaciones familiares como
areas cruciales de intervencion. Es inventivo, recursivo y astuto.

‘Musica clasica’ Promueve los valores femeninos tradicionales en la sociedad, tales como la no violencia y la
toma de decisiones consensuales, contraponiéndolos activamente con otros valotres tradicionales como el
patriarcado y el respeto por la fuerza fisica (masculina).

ONG para la educacién ecoldgica:

Ningtn animal adecuado imaginable.

‘Musica hip hop’ Moderna. Tiene una serie amplia y diversa de amigos (socios y clientes) y de influencias. Es
capaz de desarrollar una amplia gama de proyectos y actividades. Puede aprender rapidamente y adaptarse a
nuevos enfoques y a circunstancias cambiantes en la sociedad. Es juguetona o poco concentrada, y tiene metas
y objetivos de corto plazo.

ONG para campafas ecolbgicas locales:

‘Perro’: Es fiel a la comunidad local. Es un amigo y goza del apoyo de una parte amplia de la comunidad local.
Es un lider de la comunidad local. Es persistente y esta comprometido con llevar hasta su culminacién
iniciativas de largo plazo. Es limitado en su capacidad imaginativa. No constituye una fuerza radical.

‘Musica popular’: Refleja al pueblo —la nacién o ‘lo popular’. Verdaderamente constituye una organizacién de
base y estd conectada moral y practicamente con la tierra. Esta dedicada al medio ambiente y a la naturaleza
locales. Esta es la esencia de su identidad y es reconocida como tal.

Respondiente B.

Asociaciéon regional de parientes:

‘Lobo™ Es un luchador. También es un lider y es capaz de movilizar individuos para que respalden sus
objetivos. Es activo en muchas 4reas de la vida escolar y de la educacién / bienestar infantiles.

‘Teclado / piano’: En la organizacién existe unidad y propésito comin, ya que todos cantan la misma cancién
al mismo ritmo. Sin embargo, no todas las cuerdas tienen la misma fuerza —algunas se oyen mas que otras,
algunas estan demasiado templadas y pueden reventarse (algunas ramas locales carecen de las destrezas
necesarias o tienen poco personal). Aunque la organizacién como un todo tiene una visién clara y dispone de
recursos financieros basicos, las debilidades de que adolece en algunas areas hacen que no sea sostenible en el
presente.
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Lecciones Aprendidas

Para resumir, a partir de estas experiencias
recientes de construcciéon de capacidad se
pueden aprender varias lecciones:

Podemos usar la metdfora y la analogia:

e para obtener la comprension a
partir de la cual se pueden basar la
reflexion critica y el analisis

e como un medio para crear
multiples significados a través de
los cuales podemos entender la
complejidad del mundo
circundante

e para generar y aprender a construir
apoyandose en las fortalezas de
analisis complementarios y
competitivos

e como una estructura conceptual
con la cual podemos ordenar y
encontrar sentido al conocimiento
nuevo

También es sitil ser conscientes que:

e o que puede ilustrarse o explicarse
en un lenguaje simple es
aparentemente mas facil de
entender que lo abstracto

e optar por lo obvio, sin examinar
cuidadosamente metaforas
recientemente generadas, tiene el
riesgo de un analisis incompleto o
distorsionado, que puede conducir
a decisiones estratégicas

inapropiadas.
Conclusion
El pensamiento metaforico es
fundamental =~ tanto  para  nuestra

comprension del mundo como para la
forma en que interactuamos con él. Las

metaforas proporcionan las estructuras del
significado que determinan  nuestras
acciones diarias, nuestros planes para el
futuro y la forma en que evaluamos vy
construimos sobre la base de las
actividades que realizamos. Para las
organizaciones de desarrollo, incentivar
una mayor conciencia de las ‘metaforas
sobre las cuales basamos nuestras vidas’ y
estimular nuevas analogias para los
procesos sociales y organizacionales en
que estamos involucrados, posiblemente
nos ofrece un medio para desarrollar las
capacidades analiticas necesarias para
construir una estrategia efectiva vy
relevante, para avanzar en elaborar
enfoques y actitudes flexibles y receptivas
con los stakeholders y la organizacion
interna, y para entender todo lo que
hacemos en términos de procesos
abiertos, complejos y no determinados, en
vez de discretos proyectos de corto plazo
y orientados hacia resultados.

Dado que las metaforas funcionan
explicando una cosa con referencia a otra,
su estimulo debe provenir de lo que ya
conocemos; de lo culturalmente
especifico. Por tanto, que el constructor
de capacidad recurra a la metafora puede
considerarse como una herramienta para
aumentar la participaciéon y asegurar la
relevancia de los enfoques. Los ejemplos
arriba citados también sugieren que
generar metaforas efectivas —esto es,
metaforas que amplien el entendimiento y
las posibilidades del significado— funciona
mejor relacionandolas con categorias que
pueden  concebirse  visualmente o
explicarse por medio de una narrativa
referida a actores y objetos culturalmente
identificables.

Durante los esfuerzos de construccion de
capacidad, las metaforas pueden generarse
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para  una  serie de  propodsitos
complementarios, incluyendo aumentar el
poder descriptivo, estimular la creatividad,
cuestionar lo que ya se conoce, entender la
complejidad y los procesos y construir una
teoria social. El reto para los constructores

de capacidad y las organizaciones de
desarrollo, ahora es desarrollar
herramientas y formas sistematicas de
trabajar con el proposito de examinar el
potencial de un enfoque metaférico para
crear capacidad analitica y adaptativa.
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