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NOTA DEL EDITOR

Impacto colectivo 2.0

ERIC NEE
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

n la edicién Invierno 2011 de
Stanford Social Innovation
Review, publicamos el que
se convertiria en nuestro ar-

ticulo m4s leido e influyente:
“Collective Impact” (Impacto colectivo). Hoy
en dfa, hay miles de iniciativas de impacto
colectivo, algunas pequefias y otras grandes,
que abordan una serie de problemas socia-
les como la educacidn, la atencién médica
y la capacitacién laboral. Es un enfoque
que ha encontrado partidarios en todo el
mundo, con iniciativas en América Latina,
Asia y Europa.

Sin embargo, el enfoque de impacto co-
lectivo no es estdtico. Durante los tltimos
once afios, la practica ha sufrido cambios
y perfeccionamientos, y hemos publicado
docenas de articulos sobre el tema. Mu-
chas de las criticas se han centrado en la
importancia de involucrar a la comunidad
y centrar la equidad en el proceso de im-
pacto colectivo.

Las cinco condiciones originales de im-
pacto colectivo no abordaban esos dos te-
mas. Algunas de las iniciativas adoptaron
un enfoque descendente, y reunieron a
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lideres de organizaciones e instituciones
para que propusieran objetivos y activida-
des que no reflejaban las aportaciones o
las necesidades de las comunidades a las
que buscaban servir. Debido a ello, este
tipo de iniciativas generalmente sufrieron
y, en ocasiones, fracasaron.

Hoy en dia, entre los arquitectos origi-
nales del impacto colectivo y muchos de
las personas que estdn mds involucrados
en el drea, existe un consenso para revisar
significativamente el enfoque del impacto
colectivo. Para hacer esta revision, seis au-
tores (incluidos los coautores del articulo
original “Impacto Colectivo”) se reunie-
ron y escribieron el articulo “Centrar la
equidad en el impacto colectivo”, el cual
presentamos en esta edicién de Stanford
Social Innovation Review.

Los autores comienzan redefiniendo el
impacto colectivo en si mismo: “El impacto
colectivo es una red de miembros de una co-
munidad, organizaciones e instituciones que
promueven la equidad al aprender juntos, ali-
near e integrar sus acciones para lograr un
cambio en la poblacion y los sistemas”. Des-
pués, contindan explorando lo que significa
poner la equidad en el centro y cémo eso
cambia el proceso del impacto colectivo.

Eric Nee
EDITOREN JEFESSIR

Danicla Gonzalez
EDITORA ADJUNTA SSIRN

BRAND MANAGER Dariela Parra

DISENADOR WEB José de los Santos

El enfoque original de impacto colectivo
no exclufa la posibilidad de incluir la equi-
dad como parte del proceso, pero tampoco
la requerfa. De hecho, no mencionaba la pa-
labra equidad en absoluto. Este descuido no
era exclusivo del impacto colectivo. Muchos
otros enfoques de innovacién social de la
época, incluyendo la inversién de impacto,
el design thinking (pensamiento de disefio)
y el cambio de sistemas, tampoco aborda-
ban la equidad.

Todo esto ha cambiado. En la tltima dé-
cada, y particularmente en los ultimos afios,
la cuestién de la equidad se ha puesto en
el primer plano de la innovacién social. Y
por una buena razén. No se puede esperar
crear una sociedad equitativa si esto no se
pone al centro del propio proceso de inno-
vacién social.

Cuando utilizamos la palabra equidad,
por supuesto que estamos hablando acerca
de raza. Pero también se trata de atender las
necesidades de otras personas marginadas
en la sociedad por su género, orientacién
sexual, casta, clase, capacidad, religién, et-
nicidad y otros atributos.

“Poner la equidad al centro del impacto
colectivo” realiza un buen trabajo al explo-
rar lo que significa centrar la equidad en el
proceso de impacto colectivo. Y al hacerlo,
ofrece un ejemplo donde pueden aprender
otros enfoques de innovacién social.
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innovadores para abordar el estigma social rela-
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y destacan el papel que desempefia en la des-
igualdad de género.
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NUEVOS ENFOQUES AL CAMBIO SOCIAL

MEDIO AMBIENTE

- - -
Limpiar el Nilo
MARIANNE DHENIN

TRADUCCION DE LETICIA NERIA

oventa y seis millones

de egipcios viven a lo

largo del rio Nilo y
dependen de este para obtener
agua dulce, pescar, transpor-
tarse y como espacio turistico.
Pero la salud del rio estd cada
vez mds amenazada por el
cambio climdtico y los conta-
minantes, ninguno mds omni-
presente que el pldstico.

Con el doble objetivo de pro-
teger la vital via fluvial y apoyar
a las comunidades que depen-
den de ella, la organizacién
VeryNile, con sede en El Cairo
y dirigida por jévenes, se ha
asociado con pescadores y arte-
sanos para recogetr, reciclar y
reutilizar residuos plasticos.

Mostafa Habib, uno de los
fundadores de la organizacién,
se inspir6 para abordar el pro-
blema del plastico después de
hablar con su abuela en el Alto
Egipto. Alli, ciudades como
Luxor y Asudn son tan famosas
por sus resplandecientes riberas

azules como por sus antiguos
templos egipcios. El rio recoge
desechos pldsticos a su paso por
el norte de Egipto, un pais que
usa aproximadamente 12 mil
millones de bolsas de plastico
no reciclables al afio y cuyos
servicios organizados de reco-
leccién de residuos son limita-
dos. “La gente trata el rio como
si fuera un lugar para tirar la
basura”, dice Habib. “Mi abuela

siempre me pregunta si el Nilo
[en El Cairo] seguira sucio la
préxima vez que lo visite.

Habib fundé VeryNile con
Khadija Hafez en 2018 para ata-
car el problema del pléstico.
Sus primeros proyectos fueron
eventos de limpieza de playas.
En 2019, comenzé a trabajar
con pescadores para la limpieza
en el agua. Cuando el reunirse
para las limpiezas se volvié
menos seguro tras el brote de
COVID-19, la organizacién
comprometié mds recursos para
aumentar su asociacién con los
pescadores.

VeryNile también lanzé su
iniciativa de upcycling en 2020.
La organizacion tiene su sede
en la isla Qursaya de El Cairo, y
muchos de los miembros de su
equipo proceden de ahi, donde
generaciones de pescadores y
agricultores han establecido sus
hogares en barrios informales y
semiaut6nomos.

Trabajar con las comunida-
des pesqueras locales fue una
opcidén practica para VeryNile,
y la asociacién ha ayudado a la
poblacién local. “Ellos son los
m4s afectados por los desechos
en el agua”, dice Habib. “Nece-
sitan apoyo porque la cantidad
de peces que capturan ha dis-
minuido”. En un dia normal
de pesca, un pescador del Nilo
gana entre 50 y 150 libras egip-
cias (entre 3.18 y 9.55 ddlares).
VeryNile paga a los pescadores
11 libras egipcias (0.70 délares)
por kilo de basura que reco-
gen, lo que hace que sus ingre-
sos sean menos vulnerables a
los cambios en la demanda o el
acceso al pescado.

VeryNile también se ha bene-
ficiado de la asociacién, ya que
los pescadores locales tienen un
vasto conocimiento del rio, asi
como las habilidades y herra-
mientas para una limpieza eficaz.
La organizaci6n ahora trabaja
con un equipo de 45 pescadores
que recuperan diariamente unos
100 kilos (220 libras) de resi-
duos plésticos del agua. Desde
su puesta en marcha, el equipo
ha recogido mas de 55 toneladas
métricas de basura.

El financiamiento para el
trabajo de VeryNile proviene de
grupos afines, como el Ministe-
rio del Medio Ambiente egipcio,

® Un pescador local participa en un
evento de limpieza del rio Nilo como parte
de una asociacion entre pescadores y
VeryNile.

la fundacién suiza sin fines de
lucro Drosos, y la organiza-
cién ambientalista One Earth
One Ocean (Un planeta un
océano), que apoya a VeryNile
desde 2019. “Tenemos la misma
visién”, dice Giinther Bonin,
fundador de One Earth One
Ocean. “Es fécil trabajar con
otras ONG cuando tenemos los
mismos objetivos”, afiade.

A principios de este afio,
One Earth One Ocean doné un
barco de limpieza, uno de los
mayores activos de VeryNile
y el primer barco de este tipo
desplegado en Africa. El barco
de limpieza puede recoger hasta
500 kilogramos (1,100 libras) de
residuos sélidos a la semana a
través de una canasta metdlica
en su proa.

Una vez en tierra, el plas-
tico recolectado se clasifica y
se transporta a una agencia de
reciclaje o a la sede de VeryNile,
donde se encuentra su programa
de upcycling. El upcycling es el
proceso de convertir los dese-
chos en nuevos productos de
mayor valor, y en VeryNile, seis
artesanas y dos expertos téc-
nicos crean productos como
canastas, bolsas de mano y fun-
das para laptops a partir de la
basura extraida del rio.

VeryNile vende sus produc-
tos reciclados directamente a
los consumidores, al por mayor
y a través de colaboraciones con
empresas como Drowzy, una
marca de estilo de vida con sede
en El Cairo. VeryNile y Drowzy
colaboraron por primera vez
en una coleccién de accesorios
para el hogar lanzada para el
Dia de la Madre en Egipto, en
marzo de 2021. Para Drowzy,
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asociarse con VeryNile fue una
forma de apoyar a las comuni-
dades locales y llegar a consu-
midores con conciencia social y
ambiental.

Segtin Alaa Khalil, el direc-
tor general de Drowzy, se alent6
a los artesanos de VeryNile a
dirigir el proceso de disefio y
a mostrar sus habilidades a lo
largo de la colaboracién. “Real-
mente creemos en empoderar
a cada persona en el proceso”,
menciona Khalil. El cree que
este entorno de colaboracién es
lo que hizo que los productos
resultantes fueran tan unicos y
exitosos e inspird una relacién
comercial duradera.

Para VeryNile, el crecer su
programa de upcycling también
es parte de hacer que la organi-
zacion sea mas autosuficiente.
Sus esfuerzos en favor de la
sostenibilidad incluyen tam-
bién ambiciosas campafias de
concientizacién y organizacién
comunitaria, como un esfuerzo
continuo para prohibir las bol-
sas de pléstico de un solo uso
en Zamalek, un rico barrio de la
isla en el centro de El Cairo. En
el futuro, dice Habib, la organi-
zacién seguira buscando nuevas
formas creativas de resolver la
contaminacion por pldsticos y
apoyar a las comunidades loca-
les mientras fomenta sus rela-
ciones actuales.

Quiza el aspecto mas pro-
metedor de VeryNile sea el
impacto de su modelo, relati-
vamente sencillo y replicable.
“Estamos abordando pro-
blemas tanto sociales como
medioambientales”, dice Habib,
que “se pueden hacer en cual-
quier lugar”.

PRITI SALIAN es una periodista radicada

en Bangalore que informa sobre derechos
humanos, justicia social y cultura. Sus escritos
han aparecido en The Guardian, BBC, National
Geographic, Devex, The Christian Science Moni-
tor y el South China Morning Post, entre otros.

LIDERAZGO

Ella deberia
postularse

PRITI SALIAN
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

2012. Ese mismo aflo, fue ele-

gida secretaria general nacional
de la Unién Nacional de Estu-
diantes de India, el ala estu-
diantil del Congreso Nacional
Indio. Los legisladores mas-
culinos criticaban sin cesar su
forma de vestir y la exclufan de
los proyectos de elaboracién
de politicas porque, segun le
decian, ese trabajo era cosa de
hombres. También recibid insi-

as mujeres represen-

tan casi el 50 % de la

poblacién de la India,
pero solo el 14 % de los esca-
flos en la cdmara baja del par-
lamento, muy por debajo del
promedio mundial del 25.5 %.
A nivel estatal, las mujeres
suman el 8 % de las asambleas

nuaciones sexuales injustifica-
das, asi como discriminacion
racial, una experiencia comun
de las personas del noroeste de
la India, cuya diversidad étnica
y racial ha provocado una reac-
cién violenta de otros indios. En

legislativas, lo que coloca a la
India en el puesto 142 de 193
a nivel mundial en cuanto a 2017, su partido se neg6 a nomi-
narla para la asamblea legisla-
tiva, alegando su condicién de
mujer y su corta edad. A los 25
afios, dejé la politica.
Expulsada, pero no desilu-
sionada, Aribam se decidi6 a

representacion de mujeres en
el gobierno.

Las pocas mujeres elegidas
para el gobierno se enfrentan
a la incesante misoginia de sus
homdlogos masculinos. “Las
mujeres que ocupan puestos
de liderazgo politico son tra-
tadas como ciudadanas
de segunda clase”, dice
la activista politica
Angellica Aribam.

“Nos enfrentamos
al sexismo, tanto
de los votantes
como de los
miembros del
partido”.

Aribam
sufrié dis-
criminacién
de género desde
el momento en
que ingresd a la
politica mien-
tras estudiaba
en la Universi-
dad de Delhi en

® La fundadora de Femme First (La
mujer primero) Angellica Aribam
(derecha), se encuentra con la primera
mujer primera ministra de Perd, Beatriz
Merino, en una conferencia de Voces
vitales (Vital Voices) en 2019.

ayudar a las mujeres a hacerse
de presencia en el gobierno.
Debido a su experiencia per-
sonal, sabia que las mujeres
necesitaban tutorfa y una sélida
estructura de apoyo -de las que
ella carecid- para establecer sus
carreras politicas y aumentar
la representacién general de
las mujeres en el gobierno. En
junio de 2019, estableci6 Femme
First Foundation (Fundacién
La Mujer Primero), organiza-
cién apartidista sin fines de
lucro para ayudar a las mujeres
a sortear los mismos prejuicios
estructurales y practicas de dis-
criminacién de género que ella
experiment6 en la politica.
Aribam abrié la fundacién
con 2,500 dolares de sus aho-
rros personales, con los que
cubrié los gastos operativos
bésicos como el alquiler, la
contabilidad y los honorarios
legales, y cont6 con la gene-
rosidad de voluntarios para
la ayuda programadtica. Desde
agosto de 2020, el modelo de
financiamiento de la organiza-
cién sin fines de lucro ha pros-
perado gracias a las modestas
cuotas de 4,500 rupias (60
ddlares) recaudadas de los
participantes en su curso
de liderazgo de género
(GLC por sus siglas
en inglés) y de 20,000
rupias (270 ddlares)
de su programa de
becas She Runs Gover-
nment (Ella Dirige
al Gobierno - SRG
por sus siglas en
inglés), asi como
de donaciones
individuales.
El GLC
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consiste en conferencias diri-
gidas por feministas indias que
trabajan en la politica, el perio-
dismo, el derecho y otros cam-
pos afines, quienes comparten
sus experiencias sobre como
sortear el sexismo en sus carre-
ras. El curso también incluye
conferencias sobre la historia
del feminismo y la elaboracién
de politicas con inclusién de
género. “Este curso me ayudo a
desaprender algunas de mis vie-
jas creencias”, comenta Varsha
Pillai, profesionista en desarro-
llo radicada en Bangalore, una
de las 150 participantes en el
GLC. “Sin saberlo, estamos tan
arraigados en el patriarcado,
que nos olvidamos de ver las
cosas desde una perspectiva de
equidad”.

Armaan Mehra, un estudiante
doctoral indio en Bad Nauheim,
Alemania, dice que el GLC le ha
“motivado a reconocer los pri-
vilegios de ser hombre”. Se ha
vuelto m4s reflexivo acerca de
cémo interactda con los demds.
“Me he dado cuenta de que
pequefias cosas, como preguntar
a alguien de dénde es, pueden
causar estrés si se pertenece a un
grupo minoritario o a una comu-
nidad estigmatizada”, afirma.

La beca SRG, que comenz6
en abril de 2020, capacita y
ofrece tutorias a mujeres aspi-
rantes a politicas y responsables
de la elaboracién de politicas.
La beca de seis meses incluye
seminarios virtuales imparti-
dos por politicos y académi-
cos sobre procesos electorales,
la elaboracién de politicas y el
disefio de campaiias, aspectos
de la politica electoral que no
se ensefian en otros lugares de

la India. Cada becaria es ase-
sorada por una mujer politica
local y también recibe orienta-
cién y capacitacién en materia
de marcas por parte del equipo
de narrativa publica de la Har-
vard Kennedy School, una cone-
xién que Aribam establecié
cuando fue becaria de la ONG
estadounidense Vital Voices
Engage Fellow en 2018-2019.

El grupo inaugural de SRG
consisti6 en 18 mujeres selec-
cionadas entre 152 solicitantes.
Sangeeta Mittal, profesora aso-
ciada de Nueva Delhi que gané
las elecciones de la asociacién
de personal en su universidad,
participd para “descubrir quién
soy como lider y qué deseo ser”,
dice. Mittal se ha impresionado
con el formato de la formacién.
La tutoria individual le ha ayu-
dado a entender “los detalles de
cémo se desarrolla la politica
sobre el terreno”.

Debido a la pandemia de
COVID-19, tanto el GLC como
la beca del SRG se han llevado a
cabo en linea, lo que, reconoce
Aribam, ha limitado su capaci-
dad de llegar a las personas sin
conexion a internet.

Femme First tiene previsto
continuar y expandir sus pro-
gramas en linea en un futuro
préximo. Aribam ha ideado dos
nuevos programas: uno que
ensefia a nifios de escuela a des-
aprender los estereotipos de
género, y otro que educa a los
hombres sobre cdmo ser mejo-
res aliados en la politica.

“Dado que mds del 85 % del
sistema politico estd compuesto
por hombres”, observa Aribam,
“es importante que ellos se
incorporen”.

SALUD

Ir a la iglesia
para cuidar
la salud

VICTORIA A.

BROWNWORTH
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

a pandemia de
COVID-19 ha mag-
nificado la falta de
acceso a la atencién médica
que sufren las comunidades
subrepresentadas de todo Esta-

dos Unidos. Segun los Centros
para el Control y la Prevencién
de Enfermedades (CDC por
sus siglas en inglés) de Estados
Unidos, las personas estadou-
nidenses de raza negra repre-
sentan el 29% de los casos de
COVID-19 del pais, a pesar de
que solo constituyen el 13% de
la poblacién estadounidense.
Los estadounidenses de raza
negra también tienen tres
veces mas probabilidades de
ser hospitalizados y dos veces
mas probabilidades de morir
a causa de COVID-19 que
los estadounidenses blancos,
segun un informe de la Natio-
nal Urban League y datos de la
Universidad Johns Hopkins.
En Filadelfia, una ciudad
mayoritariamente negra, las
personas de raza negra han
tenido tasas de infeccién mas
altas que otros grupos raciales,
sumando el 46% de los casos
conocidos de coronavirus y el
51% de las muertes relaciona-
das. Los investigadores han
vinculado sus mayores tasas
de mortalidad con factores

VICTORIA A. BROWNWORTH es una
periodista nominada al Premio Pulitzer cuyo
trabajo ha sido publicado en The New York
Times, Los Angeles Times y Ms. Magazine,
entre otras publicaciones. Es autora y editora
de mas de 20 libros.

sociales, como la vivienda y el
empleo, asi como con factores
de salud, como tasas mas altas
de diabetes.

Mientras la COVID-19 se
extendia y las pruebas en las
comunidades negras de Filadel-
fia eran inexistentes, la doctora
Ala Stanford no podia esperar
mas a que la ciudad actuara. En
abril de 2020, Stanford, cirujana
pediatrica y de adultos con su
propia consulta especializada,
R.E.A.L. Concierge Medicine,
en 48 horas cred un programa
de pruebas emergentes. Alquild
una camioneta y compré mate-
rial para las pruebas con su pro-
pio dinero, y condujo a la Iglesia
Evanggélica de la Liberacién en
el norte de Filadelfia con un
pufiado de médicos y enferme-
ras voluntarios para ofrecer
pruebas gratuitas de COVID-19
en el estacionamiento.

Este evento marcé el inicio
del Consorcio de Black Doctors
COVID-19 Consortium (Médi-
cos de raza negra COVID-19,
BDCC por sus siglas en inglés)
una iniciativa de It Takes Philly,
una organizacion sin fines de
lucro fundada por Stanford que
ofrece servicios médicos y edu-
cativos a los jévenes del centro
de la ciudad. El BDCC aborda
las disparidades en la atencién
médica por COVID-19 yendo
directamente a las comunida-
des. En Filadelfia, vecindarios
separados por solo una milla
de distancia pueden tener una
expectativa de vida promedio
que difiere en 20 afios. Asi que
Stanford empezé a vacunar por
cédigo postal.

Stanford y sus volunta-
rios realizan pruebas a unas
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50 personas por hora durante
un maximo de 6 horas, con un
promedio de 300 personas al
dia. Tras las primeras 30 sesio-
nes, el BDCC habia adminis-
trado 6,000 vacunas contra
COVID-19. Para compensar los
costos de las pruebas —-apro-
ximadamente 25,000 ddlares

al dia—- Stanford establecio

un GoFundMe, que ha recau-
dado mas de 800,000 ddlares.
Al siguiente mes, el BDCC pre-
sentd una oferta de 6.9 millones
de ddlares en respuesta a la soli-
citud de la ciudad de propuestas
para la realizacién de pruebas
de COVID-19. La ciudad les
otorgo casi el doble de esa can-
tidad: mds de 12 millones de
ddlares para pruebas y vacunas.

“El1 [BDCC] ha desempe-
fiado un papel fundamental en
la defensa y proteccioén de las
comunidades afroestadouniden-
ses de Filadelfia a lo largo de la
pandemia”, afirma la doctora
Cheryl Bettigole, directora inte-
rina del Departamento de Salud
Publica de Filadelfia. “Han rea-
lizado pruebas y vacunado a
decenas de miles de habitan-
tes de Filadelfia, a menudo en
las zonas mas desatendidas y
con menos recursos de la ciu-
dad. Sin su trabajo diario para
alentar a los habitantes de raza
negra de Filadelfia a vacunarse,
es probable que muchos no se
hubieran vacunado”.

Stanford y sus voluntarios,
que se cuentan por docenas, eli-
gieron intencionalmente iglesias
negras como sus lugares de ser-
vicio debido a la importancia de
las iglesias para la comunidad.
Durante las medidas de cierre
de 2020, Stanford y su equipo

instalaron sitios de prueba y
vacunacion en los estaciona-
mientos de las iglesias en lugar
de hacerlo en su interior. Para
ayudar a las personas sin acceso
al transporte, Uber otorgd

al BDCC una subvencion de
250,000 ddlares en abril de 2021
para proporcionar 10,000 viajes
gratuitos para que los residentes
de la ciudad viajen a los sitios.

A finales de septiembre de
2021, el BDCC habia adminis-
trado mas de 250,000 pruebas
de COVID-19 y mas de 52,000
vacunas contra COVID-19. En
octubre, el BDCC abri6 una
clinica de salud en la Iglesia
Evangelista de la Liberacidn.
Nombrada en honor a Stanford,
el Centro Dra. Ala Stanford para
la Equidad en la Salud ofrece
una gama de servicios médicos,
desde chequeos de bienestar y
vacunaciones hasta pruebas de
laboratorio y atencién de salud
conductual. La clinica cuenta con
cinco médicos, dos asistentes
médicos y un equipo de enfer-
meras. Fiel al esfuerzo por la
equidad en la atencién médica, la
clinica acepta todas las formas de
seguro y ofrece una escala mévil
a quienes no tienen seguro.

“La familia de la Iglesia de
la Liberacién y la comunidad
circundante estdn muy agrade-
cidos con la Dra. Ala Stanford
por permitir que su [clinica]
se encuentre en un drea que se
beneficiard enormemente de
sus servicios médicos”, dice el
pastor de la Iglesia de la Libe-
racién, Glen Spaulding. “Apre-
ciamos todo lo que han hecho
y siguen haciendo por las per-
sonas de todos los 4mbitos de
la vida”.

AGOSTINO PETRONI es un periodista,
autor y becario como reportero en 2021 del
Pulitzer Center. Su trabajo aparece en varios
medios, como National Geographic,la BBCy
The Atlantic.

MEDIO AMBIENTE

Agua dulce
del sol

AGOSTINO PETRONI
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

asi 1,500 millones de

personas viven en

zonas del mundo con
alta escasez de agua. Y si el
cambio climatico empeora,
para 2050, esa cifra aumen-
tard a casi 6,000 millones de
personas.

La idea de la escasez de agua
puede parecer inverosimil en un
planeta lleno de agua: mas de
320 millones de billones de galo-
nes llenan los océanos y mares
del mundo, cubriendo dos ter-
cios de la superficie terrestre.
Pero su salinidad hace que la
mayor parte no sea potable. De
hecho, solo el 3% del agua del
planeta —que se encuentra en
glaciares, lagos, rios, pantanos o
el subsuelo- es agua dulce para
el consumo humano.

En 2019, Henry Glogau deci-
di6 ayudar a resolver el pro-
blema de la escasez de agua.
Para su tesis de maestria en

@ El tragaluz de desalinizacién solar
utiliza energia del sol para convertir el
agua de mar en agua dulce y aprovecha la
salmuera sobrante para alimentar las
baterias.

la Real Academia Danesa de
Copenhague, este arquitecto
neozelandés de 25 afios adoptd
una nueva mirada para la des-
alinizacién del agua. “Pensé
en como la desalinizacién,
que existe desde hace cientos
y cientos de aflos, podia apli-
carse en un nuevo contexto”,
dice Glogau. “Se trataba de
intentar instigar un didlogo con
la comunidad sobre cémo se
puede acceder a los recursos a
través de soluciones muy senci-
llas y de baja tecnologia”.
Glogau viaj6 al desierto
de Atacama en Chile, uno de
los lugares mds secos del pla-
neta. Cuando lleg6 a Nueva
Esperanza, un asentamiento
informal en las afueras de Anto-
fagasta, la capital de la segunda
region de Chile, se enterd que
no estaba conectado a la red
nacional de agua y electrici-
dad. Chile es el unico pais del
mundo con un sistema de agua
totalmente privatizado. La con-
secuencia, para muchos chi-
lenos, es la falta de acceso al
agua, especialmente en los 802
asentamientos informales del
pais (favelas) que albergan a
mas de 110,000 personas.
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QUE HAY DE NUEVO

Para conocer a la comunidad
de Nueva Esperanza y compren-
der mejor sus necesidades, Glo-
gau buscd la ayuda de Fernanda
Monserrat Santos Acuifia, volun-
taria de Techo, una organiza-
cién sin fines de lucro que lucha
contra la pobreza ayudando a
la gente a construir viviendas
provisionales. Glogau supo que
se entregaba algo de agua a la
comunidad en camiones, pero
llegaban con poca frecuencia.
También visitd sus casas y des-
cubrié que muchos carecian
de un sistema de iluminacién
seguro o que funcionara.

Sin embargo, la comuni-
dad tenia mucho sol y agua
salada del Océano Pacifico.
Para resolver los problemas
de agua potable y de ilumina-
cién, Glogau cre¢ el tragaluz
de desalinizacion solar, una
lampara cénica que transforma
el agua salada en agua dulce.
La ldmpara se coloca a tra-
vés del techo, con la espalda

Tecnoldgico

expuesta al cielo y el vientre
lleno de agua salada. El calor y
la luz inician el proceso de eva-
poracidn, y el agua resultante
se acumula en el fondo de la
ldmpara, de donde es extraida.
El prototipo —cuyos recursos
financié Glogau con sus pro-
pios ahorros- produce alrede-
dor de medio litro de agua al
dfa, y la salmuera restante ali-
menta la baterfa de la luz.

“Traigo agua salada del
océano, la desalinizamos
y luego la utilizamos en la
cocina”, dice Alfredo Pana-
mefio, un residente de Nueva
Esperanza que permitié a Glo-
gau instalar el prototipo en su
cocina.

Acufia también ayudé a Glo-
gau a organizar talleres comu-
nitarios para recrear el disefio
del Tragaluz con material facil-
mente disponible. Hoy en dia,
seglin Acufia, hay 10 prototipos
activos en la comunidad que
producen agua, pero, explica,

de Monterrey

“necesitamos un prototipo mas
grande porque las necesida-
des son mayores. Necesitamos
algo para uso compartido de la
comunidad”.

Glogau reconoce que su
prototipo no resuelve la esca-
sez de agua, pero es el pri-
mer paso para encontrar una
mejor solucién. Tras ser nom-
brado Finalista del Premio de
Disefio Lexus 2021, recibié un
programa de tutoria de cuatro
meses que utilizé para mejorar
su disefio. Siguiendo los con-
sejos de la comunidad, trabaj6
en una iteracién: un modelo
m4ds grande que no se insta-
lara en los hogares, sino en ubi-
caciones estratégicas dentro
de la comunidad, que pudiera
servir a varios hogares simul-
tdneamente. Con la forma de
un paraguas invertido de gran-
des dimensiones sostenido por
varillas o colgado con cuerdas
entre las casas, el destilador
solar portatil de Glogau gané

el premio de disefio Lexus 2021
entre un grupo de 2,070 pro-
yectos, y recibi6 un premio de
25,000 dolares para desarrollar
el prototipo.

Glogau estd comprometido
a aumentar la accesibilidad de
su idea porque, dice, “la esca-
sez de recursos va a ser un
problema cada vez mayor, no
solo en los paises en desarro-
llo, sino también en los paises
desarrollados”.

Glogau planea crear una
guia para que cualquiera pueda
reproducir sus disefios. El
arquitecto estd haciendo que su
trabajo sea de cddigo abierto,
con la esperanza de que mas
disefiadores e ingenieros utili-
cen el mismo enfoque.

“Necesitamos derribar las
barreras para que las personas
se empoderen y se apropien
de su acceso a los recursos”,
afirma Glogau.
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PERFILES DE ACCIONES INNOVADORAS

Reforestar las tierras

comunales

Ejido Verde utiliza un modelo adaptativo de reforestacién para produ-
cir resina de pino sustentable, resurtirse y satisfacer la demanda.
CAIRA CONNER trADUCCION DE LESLIE CEDERNO

ara David Romero, una jornada
laboral comin comienza la no-
che anterior. Como parte de su
preparacion para el dia siguiente,
David habla con los gerentes de las resineras
cercanas (las tierras de cultivo reforestadas
con pinos para la extraccién de resina). Ro-
mero trabaja en Ejido Verde, una empresa de
resina de pino regenerativa en el estado de Mi-
choacdn, en el suroeste de México. El objetivo
de la organizacién es restaurar la salud de las
tierras indigenas 4ridas y, al mismo tiempo,
crear empleos con un salario digno para sus
habitantes. Su objetivo para 2030 es establecer
12,000 hectdreas (aproximadamente 30,000
acres) de tierras agroforestales comerciales,
mayormente en Michoacan.

Romero ha sido parte de Ejido Verde
desde sus inicios hace mas de 15 afios. En
2006, el empresario estadounidense Fredo
Arias-King hizo un viaje “verdaderamente
memorable” a Brasil para participar en la
cumbre anual de la Pine Chemicals Asso-
ciation (Asociacién De Productos Quimicos
para el Pino). En aquel entonces, era pre-
sidente de T&R Chemicals, una empresa
de productos quimicos de pino en Texas.
Lo habia impresionado la forma en que el
pais habia integrado la tecnologia al manejo
de las plantaciones de pinos y, en una con-
versacion con su tio, lamenté que México
no tuviera la misma estructura de tierras
privadas para permitir el desarrollo de plan-
taciones comerciales a mayor escala. Su tio
le sugirié “asociarse con la comunidad in-
digena [y] plantar en tierras comunitarias”,
segun recuerda Arias-King. Esta idea fue el
detonador de Ejido Verde.

Arias-King inici6 el negocio sustentable
en 2009 en respuesta a la continua erosién
de las tierras de cultivo y la disminucién
del suministro de resina sin procesar en
México. A pesar de que el pais es uno de
los principales productores de resina de
pino en una industria de 10 mil millones
de ddlares, los costos ambientales de una
replantacion fallida y la sobreexplotacién de
los pinos hicieron que no fuera sostenible.

Cheradn, el pueblo de Romero, cuenta con
20.000 habitantes. Alrededor de 750 personas
trabajan en la destilacién de resina. Contando
a los vecinos de los pueblos circundantes,
el nimero total de trabajadores se acerca a
los 3,000. Romero explica que este grupo es
parte de la Meseta Purépecha, el nombre de
la regién donde se realiza la siembra. Romero,
quien supervisa a un grupo de resineros,

@ Un empleado de Ejido
Verde cuida de un vdstago de
pino en el municipio de
Pajacuardn, en Michoacdn,
Meéxico.

describe su relacién con Ejido Verde como
libre de cualquier tipo de “control estadis-
tico de procesos”, ya que el valor total del
trabajo que realizan no depende solo de las
estadisticas, sino que la conexidn con la tie-
rra también le otorga significado.

Cuando le preguntan cudl es la mejor
parte del trabajo que realiza con Ejido Verde,
Romero responde: “Regenerar zonas que
antes estaban dridas y sin pinos, por la pro-
blemdtica ambiental y social del entorno, y
poder ser parte de lo que fortalece y protege
las tierras en general.”

Un intercambio delicado

Los pinos no producen resina durante la pri-
mera década de su vida, por lo que no gene-
ran ingresos para los agricultores. Durante
este periodo, el modelo de Ejido Verde ofrece
préstamos sin intereses a los miembros de la
comunidad indigena, quienes plantan y dan
mantenimiento a los drboles (los préstamos
cubren los gastos relacionados, como el man-
tenimiento de la tierra y los viveros). También,
remunera a los miembros de la comunidad por
su trabajo, con salarios aproximadamente dos
veces mas altos que el salario minimo local.
Cuando los drboles alcanzan la madurez, las
comunidades le devuelven a Ejido Verde los
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préstamos sin intereses que recibieron, junto
con el 10 por ciento de los ingresos que ob-
tienen de la resina. Actualmente, las planta-
ciones generan 3,200 délares de ingresos por
hectdrea. La familia promedio trabaja cinco
hectareas de tierra, obteniendo una ganancia
total aproximada de 16,000 ddlares solo por
cosechar la resina de pino.

Lo que ahora es un negocio rentable (los
pinos no solo producen resina durante 70
aflos, sino que también atrapan carbono,
fortalecen la permanencia de agua en el
suelo y regeneran la biodiversidad) comenzé
como un proyecto amorfo financiado princi-
palmente por la empresa mexicana de pro-
ductos quimicos para pinos, Grupo Pinosa.
Una segunda empresa mexicana del mismo
tipo, Resinas Sintéticas, le proporcioné fi-
nanciamiento adicional a Ejido Verde, tal
como lo hizo T&R Chemicals de Arias-King.
Las empresas invirtieron porque vieron la
oportunidad de experimentar con una ini-
ciativa con mayor equidad social y de crear
una cadena de suministro rentable.

La posibilidad de restaurar la tierra, lo
que incrementaria la produccién de resina de
pino, también resulté provechosa para estos
inversionistas. En 2014, la iniciativa recibi6
un préstamo de 200,000 délares por parte de
Kiva, una organizacién sin fines de lucro con
sede en San Francisco que proporciona recur-
sos financieros a comunidades desatendidas.
Un afio después de que Ejido Verde recibiera
el préstamo, se convirtié en socio oficial de
campo de Kiva, recibiendo fondos adicionales
por un total de casi medio millén de délares.

Hoy, Ejido Verde recibe financiamiento
de mds de 10,000 inversores en 78 paises
diferentes. Shaun Paul, un emprendedor de
impacto social, se integrd a la organizacién
como CEO en 2016. En 2019, Paul conocié
a Dieter Wittkowski, lider especialista en
inversiones de BID Lab (el laboratorio de
innovacién del Grupo Banco Interamericano
de Desarrollo en el Foro Latinoamericano
de Inversion de Impacto, FLII, por sus si-
glas en inglés), poco después de que la rama
del sector privado del banco (BID Invest)
otorgara un préstamo de 2 millones de dé-
lares a Ejido Verde. Wittkowski administra

un fondo que apoya la agricultura baja en
emisiones en México, y una de sus tareas es
identificar proyectos que el BID Lab pueda
apoyar financieramente, ya sea con présta-
mos o con inversiones de capital.

Lo que despert? el interés de Wittkowski
por Ejido Verde fue poder incluir en su mo-
delo a residentes del sistema comunal de
propiedad de la tierra (ejido) en México.
Debido a que ninguna persona o familia es
propietaria del ejido, la tierra no se puede
vender ni utilizar como garantia para un
préstamo. La mayoria de los bancos no
otorgan préstamos a este sistema porque
no existe una fuente tnica de rendicién de
cuentas, y porque la estructura de propie-
dad de los derechos se considera demasiado
compleja. Pero Ejido Verde encontré una
manera de trabajar dentro del sistema de
gobierno ejidal existente y crear un sistema
de beneficio mutuo para todas las partes in-
teresadas: para las comunidades indigenas,
a quienes se les paga de manera justa; para
los corporativos de productos quimicos de
pino, que buscan aumentar la oferta de re-
sina en el mercado, y para los inversionistas
como BID Lab, que operan bajo el modelo
financiero integral y apoyan el desarrollo del
sector privado a través de alianzas publicas.

El financiamiento de una iniciativa de
este tipo es complicado, segin Pilar Car-
vajo Lucena, miembro de BID Invest. “El
acuerdo financiero y el proceso tardaron
cuatro afios en llevarse a cabo, principal-
mente, porque habia que garantizar que el
dinero se canalizara de manera adecuada,
prever adecuadamente los riesgos y com-
prender dgilmente cdmo operaba Ejido
Verde”, recuerda. “A fines de 2018, Ejido
Verde habia evolucionado: dejé de ser una
alianza pequefia y productiva y gané tanta
traccién sembrando drboles y dando man-
tenimiento a la resina de pino, sin dafiar los
arboles durante el proceso, que se convirtio
en una entidad legalmente independiente.
Grupo Pinosa sigui6 siendo accionista, pero
Ejido Verde ahora tenia sus propios estatu-
tos”. Cuando Ejido Verde se convirtié en su
propia empresa, BID Invest siguié adelante
con el financiamiento.

La capacidad de Ejido Verde para encontrar
una solucién financieramente sostenible y de
largo plazo para el uso de las tierras comuna-
les en México es significativa. “Muchas de las
tierras comunales han dependido tradicional-
mente de cultivos a corto plazo y de mayor
rotacién”, explica Lucena. “Este es el tipo de
practicas que merman la productividad de la
tierra con el tiempo. Siempre habian que con-
tentarse con decisiones a corto plazoy con la
gratificacién inmediata de los ingresos, pero
no habia una solucién para el problema de la
inestabilidad financiera y la degradacién de
la tierra a largo plazo”. Ahora, los esfuerzos
de restauracion de Ejido Verde estdn siendo
reconocidos a nivel internacional. En mayo
de 2020, el Instituto de Recursos Mundiales
nombrd a la organizacién como el mejor pro-
yecto de restauracion de paisajes a cargo del
sector privado en Latinoamérica.

Revisando objetivos
Antes de la pandemia de COVID-19, Ejido
Verde plantaba un promedio de 5000 nue-
vos pinos nativos y creaba un nuevo trabajo
con salario digno por dia. Durante el con-
finamiento, la organizacién fue capaz de
adaptarse y continuar con sus operaciones
de campo incluso cuando otras industrias
locales cerraron. “Nuestro sector se consi-
dera esencial”, describe Paul. “Nuestro per-
sonal administrativo trabajé desde casa y
mantuvimos nuestras operaciones con unos
300 trabajadores de campo que adoptaron
nuevas practicas de distanciamiento social
e higiene”. Aunque la pandemia retras6é un
poco el programa de siembra, la produccién
no se detuvo por completo. El plan original
era plantar 2000 nuevas hectdreas (5000
acres) en 2021, pero el objetivo se ajusté a
1200 hectdreas (alrededor de 2965 acres).
Ademas, los beneficios del trabajo de Ejido
Verde durante el COVID-19 se han extendido
mucho mas alld de los limites de sus bosques,
ya que la resina de pino se usa ampliamente
en desinfectantes aprobados por el gobierno
de EUA para combatir el nuevo coronavirus.
A pesar de que Ejido Verde tuvo la suerte
de poder mantener sus operaciones du-
rante 2020, México ha tenido problemas
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con el acceso y la realizacién de pruebas
de COVID-19 adecuadas durante la pande-
mia. “Los modelos de prondstico utilizados
por el gobierno mexicano estimaban que,
por cada caso confirmado, habia otros 10
casos no confirmados”, explica Paul, “y
las comunidades indigenas se encuentran
entre el 50 por ciento de la poblacién de
México que vive al dia tratando de que sus
ingresos le alcancen hasta a fin de mes”.
A partir de septiembre de 2021, el estado
de Michoacdn reportaba cerca de 70,000
casos confirmados del virus y mas de 7,000
muertes documentadas.

Sin embargo, la mayoria de las dificulta-
des que Ejido Verde enfrenté directamente
fueron econémicas. Cuando la pandemia
provocé el desplome del mercado de la re-
sina de pino en 2020, los precios del petrd-
leo cayeron con €. El precio de la resina de
goma, que es el producto de la cosecha de
resina de las tierras comunales reforestadas,
estd estrechamente ligado a los precios de
otras resinas derivadas del petréleo. Debido
a que la industria de productos quimicos de
pino estd tan profundamente insertada en el
mercado global, también sufrié los efectos
del congelamiento econémico mundial. La
buena noticia es que Ejido Verde ha podido
capear este nivel de volatilidad debido a la
linea de tiempo natural con la que trabaja:
el hecho de que los drboles plantados tar-
dan 10 afios en alcanzar la madurez y salir
al mercado significa que hay mucho tiempo
para recuperarse de una recesion econdémica.

Si bien es posible que la deforestacién
continue azotando a México, Romero se-
fiala que “también ha habido reforestacién,
y Ejido Verde llevard a cabo més”. En la ac-
tualidad, poco mds de 4,000 hectareas (casi
10,000 acres) de tierra se encuentran bajo
la administracién de Ejido Verde. En 2022,
Ejido Verde pretende plantar 1,320,000 ar-
boles nuevos en 1,200 hectareas adicionales.
Y para el 2030, que es cuando Ejido Verde
tiene proyectado cumplir su objetivo prin-
cipal, habra no solo 8,000 hectdreas mas,
sino también miles de empleos mds, cada
uno con un salario digno, y cientos de tone-
ladas menos de carbono en la atmésfera.

@ Frente a la insuficiencia de oftalmélogos y centros
de salud especializados, RetinlA, un software de IA,
indica si un paciente presenta lesiones asociadas a
diabetes a partir de imdgenes de retina que se
obtienen con una cdmara portatil.

iARTICULO

ORIGINAL EN
ESPANOL!

Inteligencia artificial
para disminuir la

diabetes

PROSPERIa, una startup de origen mexicano, desarrolla herramientas
tecnoldgicas que buscan disminuir el impacto econdmico y social de
afecciones crénicas como la diabetes.

JENNIFER ENCISO

a diabetes representa un se-

rio problema a nivel mundial.

Tiene mayor impacto en pai-

ses en desarrollo debido a la
baja tasa de diagnoéstico y a la sobrecarga
de los sistemas de salud. El desarrollo de
herramientas basadas en inteligencia ar-
tificial con aplicaciones en salud ha incre-
mentado notablemente, lo cual resulta en
programas de cdmputo de alta precisién
que mejoran la oportunidad de realizar
diagndsticos tempranos e iniciar trata-
mientos oportunos.

Diagnosticar la diabetes

en paises en desarrollo

De acuerdo con los datos reportados en 2019
por la Organizacién Mundial de la Salud,
en el mundo viven mds de 500 millones de
personas con diabetes, de los cuales el 80%
viven en paises en desarrollo. Desafortuna-
damente, la prevalencia de la diabetes esta
aumentando aceleradamente a nivel global
y, de acuerdo con la Federacién Interna-
cional para la Diabetes se espera que para
2045 haya mds de 630 millones de personas
viviendo con esta enfermedad.
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JENNIFER ENCISO es doctora en Ciencias Bioquimicas por
la UNAM. Durante su posgrado, realizé investigaciones sobre

cancer aplicando estrategias computacionales. Actualmente,
es coordinadora de soluciones médicas en PROSPERIA, Entre

La diabetes tiene un alto costo social y
econdmico, estrechamente relacionado a las
complicaciones que se originan a causa de la
hiperglucemia crénica. Este problema toma
especial relevancia en paises como México,
en donde la tasa de diagndstico es apenas del
50% y tan solo el 30% de la poblacién diag-
nosticada controla adecuadamente sus nive-
les de glucosa. Esta baja tasa de diagndstico
y control posiciona a la diabetes en México
como la segunda causa de mortalidad y la
primera causa de discapacidad, costando al
pais cada afio més de 3 mil millones de d6-
lares en tratamientos y alrededor de 1,250
millones por pérdida de ingresos.

Entre las complicaciones crénicas de la
diabetes, la mas prevalente, afectando a uno
de cada tres pacientes, y con mayor impacto
en la calidad de vida, es la pérdida de visién
causada por retinopatia diabética (RD), una
afeccién causada por la diabetes que puede
llegar a causar ceguera.

De acuerdo con datos de la Federacién
Internacional para la Diabetes, actualmente
en México viven 24 millones de personas
con diabetes o prediabetes, de los cuales 5
millones tienen dafios por retinopatia. Sin
embargo, tinicamente el 16% de los casos
estan diagnosticados, lo que pone a mds de
4 millones de personas en riesgo de ceguera
irreversible. Esta limitada tasa de diagnos-
tico se debe a tres razones principales:

1 Falta de educacién y cultura pre-
ventiva para realizar un examen
de fondo de ojo una o dos veces
por afio, como se recomienda en
todas las guias internacionales.

2.  El examen de fondo de ojo se rea-
liza Unicamente en hospitales es-
pecializados, y acudir a estos hos-
pitales implica una gran inversién
de tiempo y recursos para los
pacientes.

3. No hay suficientes especialistas ca-
pacitados, ya que en México tUnica-
mente hay 4,000 oftalmoélogos. En
otras palabras, hay menos de 3 of-
talmdlogos por cada 10,000 perso-
nas viviendo con diabetes.

sus responsabilidades esta coordinar el disefio y desarrollo
de nuevas caracteristicas para las soluciones de PROSPERIA,
enfocandose en su utilidad en campo y en que tengan el
mayor impacto en la vida de las personas.

La promesa de la IA en América Latina

El uso de herramientas basadas en inteli-
gencia artificial (IA) puede ayudar a atacar
el problema del sub-diagnéstico, concienti-
zar sobre la diabetes y sus complicaciones, y
conectar a los servicios de salud enfocados
en la prevencion, diagndstico y tratamiento
de enfermedades cronicas.

De acuerdo con Triton Market Research,
el crecimiento del mercado de IA aplicada
a la salud en la regién latinoamericana
alcanzard una tasa de crecimiento anual
compuesta (CAGR) de 37,95% entre 2019
y 2027. Sin embargo, la implementacién
de estas soluciones enfrenta retos como:
la falta de infraestructura tecnoldgica, la
ausencia de politicas publicas para la regu-
lacién de software, y la baja confianza del
personal de salud hacia nuevas tecnologias.

Actualmente, existen esfuerzos para
mejorar el panorama del desarrollo, im-
plementacién y adopcién de la IA en La-
tinoamérica. Con esta misién se crea
PROSPERIiA, una startup mexicana de
impacto social que surgi6 en el MediaLab
del MIT y que desarrolla herramientas
que actiian como “embudo inteligente”: en
primer lugar, identifican a la poblacién en
riesgo de desarrollar diabetes; en segundo
lugar, detectan posible las complicaciones
visuales relacionadas a ella; y, finalmente,
refieren a los pacientes a los servicios mé-
dicos oportunos.

PROSPERIA es una startup que se suma
al ecosistema latinoamericano de tecnolo-
gia aplicada al cuidado de la salud, abor-
dando problemas de importancia regional,
tales como la alta prevalencia de enferme-
dades cardio-metabdlicas, entre ellas, la
diabetes tipo II. Los actores de este eco-
sistema incluyen, por un lado, a grandes
empresas como Google, NVIDIA e IBM y,
por otro lado, a emprendimientos locales
que identifican la oportunidad de innovar
y desarrollar soluciones de impacto social.

En palabras de Cristina Campero, di-
rectora general de PROSPERIA, “el uso
de herramientas basadas en IA permite
sacar el monitoreo de las instituciones

especializadas, [y llevarla] a puntos de
contacto en el dia a dia de los pacientes,
[esto] para incrementar el nimero de diag-
ndsticos tempranos y disminuir los casos
de discapacidad”.

Calculadoras de riesgo

El primer paso en la estrategia del “embudo
inteligente” consiste en la utilizacién de
algoritmos. Los algoritmos permiten iden-
tificar a la poblacién en riesgo de tener o
desarrollar diabetes y/o hipertensién, una
enfermedad crénica que estd estrecha-
mente asociada con el desarrollo de diabe-
tes y es un factor de riesgo para diferentes
tipos de enfermedades oftalmoldgicas.

Las calculadoras de riesgo estan disefia-
das para usarse por cualquier persona. Tan
solo necesitan responder un cuestionario
adaptativo en su casa, desde su dispositivo
mévil o con asistencia de un personal de
la salud a través de una plataforma mévil.
Ademds del riesgo de diabetes e hiperten-
sidén, las calculadoras estiman el riesgo de
desarrollar problemas visuales asociados a
cualquiera de las dos enfermedades cré-
nicas. Por otra parte, el usuario visualiza
sus niveles de riesgo en un reporte, el cual
incluye recomendaciones de salud. Por
ejemplo, a los pacientes con un alto riesgo
de desarrollar problemas visuales, se les
sugiere agendar un examen de fondo de
ojo para conocer la salud de su retina, la
capa interna del ojo donde se desarrolla la
retinopatia diabética.

Es importante resaltar que las calcula-
doras de riesgo de PROSPERIA integran
modelos de IA entrenados con datos re-
presentativos de la poblacién mexicana,
lo que la convierte en una herramienta
con mayor precisién que otras calcula-
doras internacionales. Asimismo, las cal-
culadoras de riesgo han sido sometidas
a evaluaciones que garantizan equidad
algoritmica por género y hacia las pobla-
ciones indigenas.

Alejandro Noriega, director de tec-
nologia en PROSPERIA, explica: “Exis-
ten calculadoras de riesgo para diabetes,
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enfermedades cardiovasculares y, mas re-
cientemente, [para] enfermedad severa
por COVID-19, muchas de ellas recomen-
dadas por asociaciones y organizaciones
internacionales de salud. Sin embargo, la
gran mayoria de dichas calculadoras son
ajustadas a poblacién de Europa o Estados
Unidos, no aprovechan los datos locales
ni las metodologias de punta en estadis-
tica predictiva, y no analizan sesgos en
sub-grupos sociales relevantes, como sexo
(masculino/femenino), origen (indigena/no
indigena), etc...”

Visién por computadora

Entre las recomendaciones para pacientes
con alto riesgo de desarrollar complica-
ciones visuales por diabetes, PROSPERiA
ha encontrado una segunda solucién: un
servicio de andlisis de fondo de ojo ra-
pido, indoloro, no invasivo y con resulta-
dos inmediatos. El protocolo de analisis
de fondo de ojo consiste en la adquisicién
de imdgenes de retina con una cimara
portatil no midridtica. Luego, las imdge-
nes se transfieren a un dispositivo mévil
para analizarse con RetinIA, un software
de IA, que indica si el paciente presenta
lesiones asociadas a retinopatia diabética.
A los pacientes que presentan alguna sos-
pecha de dafio en la retina, se les provee
informacidn para agendar una cita con un
médico oftalmdlogo donde pueden recibir
una valoracién completa y un tratamiento
oportuno.

El modelo de IA para la deteccién de
RD consiste en un algoritmo que “aprende”
a identificar, entre millones de imdgenes
clasificadas por médicos especialistas, re-
giones de las fotografias asociadas con una
alta probabilidad a lesiones por la enfer-
medad. El modelo identifica patrones en
las imdagenes de retinas sanas -las cuales
se identifican como imdgenes “no referi-
bles”-; e imdgenes con lesiones asociadas
a retinopatias, las cuales se identifican
como “referibles” ya que deben ser atendi-
das por un médico especialista. Cuando el
algoritmo analiza la imagen de una nueva

retina, busca los patrones aprendidos y
clasifica la imagen como “referible” o “no
referible” dependiendo de si identifica le-
siones, o no. RetinIA tiene una sensibilidad
del 96% lo que significa que de cada 100
imdgenes que analiza, 96 son clasificadas
correctamente. Ademas, el modelo de IA
estd en continuo reentrenamiento para
mejorar su desempefio.

“Si los oftalmoélogos se dan a la tarea,
por si solos, de identificar a los pacientes
con RD, serfa como buscar una aguja en
un pajar. La IA puede ayudar a hacer esa
busqueda y llevarle al médico especialista
los casos pre-seleccionados con RD para
que ellos se enfoquen en el tratamiento y,
asi, eficientizar recursos” afirma Abelardo
Vidaurreta, médico y director de operacio-
nes en PROSPERIA.

De esta manera, las soluciones de
PROSPERIA ayudan a identificar, seg-
mentar y referir a los pacientes en riesgo
promoviendo el diagndstico y tratamiento
oportuno de las complicaciones visuales,
haciendo mas eficiente el trabajo de los
oftalmoélogos.

“Con la herramienta que crearon en
PROSPERIA se aborda la enfermedad cré-
nica mas predominante en el pafs, la cual
consume la mayor cantidad de recursos
para el cuidado de pacientes debido a las
complicaciones sigilosas que ocasiona”,
menciona Tomds Iglesias, fundador de
HealthX, organizacién de startups Mexi-
canas dedicadas a crear soluciones tecno-
légicas para el cuidado de la salud.

Los retos de democratizar la salud

En la primera mitad del 2021, el equipo
de PROSPERIA ha evaluado las retinas de
alrededor de 6,500 personas, identificando
a mds de 300 pacientes con enfermedades
oculares que amenazan su visién. Los tami-
zajes se realizan en Opticas independientes,
clinicas de diabetes, consultorios médicos
de primer nivel y otro tipo de aliados que
representan puntos de contacto estratégi-
cos que la poblacién en riesgo visita en su
vida cotidiana.

“El servicio de deteccién de retinopatia
diabética ha sido fundamental para brin-
dar una atencién integral del paciente con
diabetes, en un contexto donde no se dis-
pone de un especialista en oftalmologia”,
describe el Dr. Maximiliano Garcia de la
Pefia, médico internista en la clinica de
atencion integral Diabetes & Care.

El diagndstico temprano de diabetes y
RD tiene el potencial de evitar la ceguera
de 4 millones de personas y ahorrar anual-
mente mas de 150 millones de ddlares a
las instituciones de salud en México. Sin
embargo, el reto es lograr la adopcién
de estas herramientas tecnoldgicas por
los proveedores de servicios de salud y
adaptarlas a sus protocolos de atencién.
Para lograr este objetivo, es necesario, por
una parte, considerar las caracteristicas
del ecosistema de salud local, incluyendo
tanto al sector publico,como al privado.
Por otra parte, se debe tomar en cuenta
la heterogeneidad de contextos sociales
en los que vive la poblacién con enfer-
medades crénicas.

La promesa de la IA para la salud

Cada vez son mas las startups que buscan
desarrollar soluciones tecnolégicas para
problemas locales. En el sector salud, la IA
tienen el potencial de mejorar los servicios
de salud a diferentes niveles: en primer
lugar, permite monitorear a los pacientes
con enfermedades croénicas; en segundo
lugar, incrementa la capacidad de tamizaje
de la poblacidn; en tercer lugar, mejora el
desempeifio del personal de salud; y final-
mente, optimiza los recursos farmacoldgi-
cos y hospitalarios.

En este sentido, Tomds Iglesias de Heal-
thX destaca que “las startups de salud
digital en México, y varios paises, tienen
como objetivo principal facilitar la vida de
los profesionales de la salud y pacientes en
el cuidado de su salud. (...) Ayudan a des-
centralizar el acceso a servicios de salud [a
los] que, previamente, era complicado acce-
der para ciertas partes de la poblacién”.
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National
Geographic
Se reinventa

Amanda M. Fairbanks

Traduccion de Laura Morales

National Geographic Society se fundo como una institucion
para caballeros exploradores blancos de época victoriana que

se dedicaban a comprender el mundo. Para reflejar de mejor
forma al mundo y prosperar en el siglo XXI, ha diversificado sus
posiciones de liderazgo, transformado su cultura interna y creado

un gigante medidtico.

n abril de 2014, Susan Goldberg se convirtié en
la primera mujer editora en jefe en la historia de
National Geographic, una revista que se ha publicado
continuamente desde su lanzamiento a finales del
siglo XIX, hasta convertirse en el estindar de oro del periodismo
que une la curiosidad cientifica con el interés humano.
Exactamente cuatro afios después, Goldberg marcé una
segunda ruptura con la larga historia de la revista. En la edicién
de abril 2018, “Blanco y Negro” reconocié publicamente el legado
racista de la publicacién por cdmo mostraba a las personas de
color, tanto en Estados Unidos como en otros lugares. Ya fuera
a través de la seleccion de temas, la seleccidon de fotografias, o
el tipo de historias, la revista reprodujo una jerarquia racial: afio
tras afio, la gente de raza blanca estaba en lo mds alto, con las
personas mestizas y de raza negra relegadas al nivel mds bajo.
“Hasta los 70’s, National Geographic ignoraba a las personas de
color que vivian en los Estados Unidos, raramente reconociéndolas

AMANDA FAIRBANKS es una periodista que
reside en Sag Harbor, Nueva York. Sus escritos
han aparecido en The New York Times, The
Atlantic, y el San Francisco Chronicle, entre
otras publicaciones. Su primer libro The Lost
Boys of Montauk: The True Story of the Wind
Blown, Four Men Who Vanished at Sea, and

the Survivors They Left Behind (Los nifios
perdidos de Montauk: la verdadera historia
de las réfagas de viento, cuatro hombres que
desaparecieron en el mar, y los sobrevivientes
que dejaron atras), fue publicado en el mes
de mayo 2021.

mas alld de ser trabajadores o empleados domésticos”, escribi6
Goldberg en la carta del editor que acompafiaba a la edicién.
Dos hermanas mellizas, una blanca y la otra negra, adornaban
la portada. “Al mismo tiempo, mostraba a los ‘nativos’ de otros
lugares como exdticos, haciéndose famosa por mostrarlos, fre-
cuentemente, sin ropa, como felices cazadores o nobles salvajes
— todo tipo de cliché”.

Estos dos eventos marcaron una desviacién clara de su origen
130 afios antes, cuando, en una noche helada de enero de 1888,
un grupo de 33 hombres blancos se reunieron en Washington,
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@ Jill Tiefenthaler, CEO de
National Geographic Society
(alaizquierda), y Jean Case,

D.C. para, conjuntamente, explorar,
entender, y dominar el mundo como

presidenta del Consejo lideres de una nacién en expansion. A
Directivo, comparten el pesar de que los hombres provenian
escenario.

de diferentes contextos profesionales
(académicos, lideres de negocios, cartégrafos, gedgrafos, funciona-
rios del gobierno, inventores), y de diferentes generaciones (desde
veinteafleros hasta sexagenarios), compartian una pasién por la
naturaleza, la ciencia, y la exploracién. Antes de despedirse esa
noche, con sus relojes de bolsillo dentro de sus chalecos, este grupo
de tres docenas de hombres se convirtieron en fundadores. Se
agruparon para formar no solamente una nueva organizacion, sino
una que perduraria mas alld de ellos mismos: National Geographic
Society.

La misién de “iluminar y proteger la maravilla de nuestro
mundo” persiste, aunque el formato se ha transformado y ha
evolucionado, ya sea a través de su revista impresa, su canal de

TV por cable, o a través de sus casi 190 millones de seguidores
en Instagram (y sumando). Mientras que National Geographic
de hoy es sinénimo de imdgenes sorprendentes, ciertamente
no empez6 de esa manera.

Cuando Gilbert H. Grosvenor, uno de los primeros editores
y pionero del fotoperiodismo, decidié incluir 74 fotografias
de vida silvestre tomadas por el naturalista y diputado de los
Estados Unidos, George Shiras, un miembro del consejo renuncié
como sefial de protesta pues crefa que su inclusién devaluaba a
la revista. Sin embargo, él persistid, creyendo que la Sociedad
deberia atreverse a cubrir “al mundo y todo lo que contiene”.

La preferencia de Grosvenor por un mayor uso de la fotografia
para acompaiflar a las historias basadas en hechos reales (una
preferencia que compartia con Alexander Graham Bell, el segundo
presidente de la Sociedad), dio forma a la direccién editorial en
los siguientes afios y décadas, culminando en una lucrativa colab-
oracién medidtica con Disney. Pero esta envidiable posicién, tanto
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financiera como en otros aspectos, no fue siempre una apuesta
segura. La organizacién, tanto como la flora y la fauna que apa-
rece en sus paginas, se han adaptado a un medio ambiente cambi-
ante. Mientras que la misién esencial de la organizacién sin fines
de lucro se ha mantenido intacta, National Geographic Society ha
sufrido varios de los proverbiales dolores de crecimiento y ha
cambiado de rumbo en momentos cruciales hasta convertirse en
la institucién mundial, duradera y préspera, que es hoy en dia.
Todavia hay mucho trabajo por hacer, tal y como lo eviden-
cian sus recientes reconocimientos de cuentas pendientes, no
solamente en torno a su forma de presentar las cuestiones de
raza o de género, sino también en su lucha por lograr que la
organizacion se asemeje mds a una poblacion diversa.

Un nuevo liderazgo

Afios antes de que la revista pusiera atencién a la raza, los tra-
bajos internos de la organizacién estaban sufriendo un cambio
sutil, y, por otra parte, los mecanismos internos de la organi-
zacién estaban pasando por un cambio tanto sutil como sismico,
que iba mucho mds alld de la contratacién histérica de Goldberg.
“National Geographic se parece a muchas organizaciones,
en el sentido de que o evoluciona y cambia con el tiempo, o
muere”, dice Kaitlin Yarnall, directora general de narrativa de F.
Yarnall, quien empezd su carrera dentro de la organizacién como
cartégrafa en 2005, ahora lidera a

@ En 1913, los miembros de
National Geographic Society,
entre ellos su editor, Gilbert
Grosvenor (circulado), se
rednen para una cena.

un equipo que se enfoca en diversas
formas de narrativa, ya sea a través
de cine, periodismo, fotografia, u
otros medios.

Hace dieciséis afios, cuando Yarnall se uni6 por primera vez
al equipo, frecuentemente asistia a reuniones en donde ella era
la tinica mujer en la sala. “Honestamente, apenas me daba cuenta
porque eso era muy normal”, dice ella. Sin embargo, lentamente,
las cosas han empezado a cambiar. Un cambio muy significativo
se dio en 2016, cuando Jean Case se convirtié en la primer mujer
presidenta del Consejo de Administracién. El consejo actual con
22 miembros incluye a 14 hombres y 8 mujeres, con un 36 por
ciento de ejecutivos a nivel directivo que son de raza negra,
indigenas y personas de color.

“Tal y como las culturas evolucionan y se adaptan a través
del tiempo, asi lo ha hecho National Geographic Society en sus
133 afios de existencia”, escribio Case en una carta interna a
los miembros de la Sociedad en febrero de 2021. Mientras que
el documento celebraba una variedad primeras veces, también
recordaba a la comunidad que, aunque la organizacién habia ayu-
dado a guiar un renacimiento en la exploracién y la innovacién,
aun tiene mucho trabajo por hacer, tal como muchas otras insti-
tuciones para asegurar un “futuro mds incluyente y equitativo,
e iluminar ain m4as la maravilla de nuestro mundo a través de
diferentes perspectivas”. Entre bastidores, el liderazgo de Case
ha brindado un catalizador necesario para el cambio, en especial
con la contratacidén de Jill Tiefenthaler, quien se convirtié en la
primera CEO mujer de la organizacién.

Cuando Tiefenthaler recibi6é una llamada de una reclutadora
para el puesto de CEO de National Geographic Society en 2019,
tenia 54 afios y habia sido presidenta de Colorado College durante
casi una década. “Mi primer pensamiento fue que yo no era ni
cientifica ni exploradora”, dice Tiefenthaler. “Tan solo soy una

economista aburrida”.

Su mente se transportd
de inmediato a su nifiez en
una zona rural del noroeste
de Iowa. Dentro de su escuela
rural con una sola aula, habia
una biblioteca, y en la bib-
lioteca siempre habia copias
de National Geographic: con
su iconico borde amarillo,
fotografias impresionantes, y
paginas lustrosas y dobladas
por las esquinas. “Siendo una
nifia de granja creciendo en
Iowa, esta era una ventana
hacia el mundo”, dice.

Después de hacer carrera
profesional dentro de la edu-
cacion superior, esta oferta de
trabajo lleg6 con un beneficio
muy oportuno: la oportunidad
irresistible de pensar como
reinventar una institucién
histérica. A su disposicién
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tenfa, no solamente una marca reconocida sino también apoyo
politico bipartidista. Tal como relata Tiefenthaler: “Mi padre
conservador nacido en Iowa ama National Geographic tanto como
mi hija de 22 afios”.

Aunque en un principio tenfa miedo de dejar atrds a sus
alumnos y lo que ella describe como “la vida de la mente”, sus
nuevos colegas le ofrecieron nuevos aires. La curva de apren-
dizaje le recordé al postgrado. Acept6 sin pensarlo, con la meta
audaz de crear el primer plan estratégico para la organizacion
sin fines de lucro que, después, seria aprobado por el consejo.

El trabajo interno continué con Shannon P. Bartlett, quien
recientemente se unié al equipo ejecutivo de liderazgo como
la primera directora de Diversidad, Equidad e Inclusién de la
organizacion. “Realmente puedo afirmar, sin duda alguna, que la
diversidad, equidad e inclusién son clave para todo lo que hac-
emos”, dice Yarnall. “No solo se trata de una constante dentro
de nuestro plan estratégico, sino que es el leitmotif que pasa
por todo y que estd integrado en todo lo que queremos hacer
en el futuro”.

Baron Pineda, profesor de antropologia en Oberlin College y
especialista en derechos humanos y pueblos indigenas, estd espe-
ranzado por lo que ve. “National Geographic ha tenido un rol muy
importante a pesar de sus errores -especialmente al mostrar a sus
lectores que existe un mundo mas alla de los Estados Unidos”,
dice Pineda, quien no solo lefa National Geographic cuando era
nifio, sino que sigue suscrito a la revista. En los ultimos afios, le
ha impresionado ver cémo la revista ha dado un giro para doc-
umentar temas sociales apremiantes. Todavia tiene curiosidad

@ En 2014, Susan Goldberg
se convirtié en editora en jefe
de National Geographic, la
primera mujer en ese cargo en
la historia de la revista.

por saber si la revista de bordes
amarillos que llega a su correo cada
mes realmente reflejard los cambios
demogréficos que ha habido en su
consejo y en su equipo de trabajo.

Un nuevo modelo de negocio

En términos de historia organizacional, enero de 2001 y el lan-
zamiento del canal de television por cable de National Geographic,
no solo fue un momento potencialmente riesgoso, sino un
barémetro en términos de hacia dénde se dirigiria la compafifa
en las primeras décadas del siglo XXI.

La organizacién entr6 tarde al mundo de la televisién, cuando
Travel Channel, History Channel, y Discovery Channel ya existian.
Aunque durante décadas la Sociedad habia financiado documen-
tales que ganaban premios en la televisién abierta, el Consejo se
inclinaba mds a lo conservador y no queria bajar sus estandares
al entrar al mundo de la televisién por cable.

“Para entonces ya era muy caro meterse, dice Renee Braden,
quien supervisa la Biblioteca de Investigacién de la Sociedad y las
colecciones de archivo. “Nos deberiamos haber metido cuando
aun era barato. Estdbamos decepcionados con nosotros mismos”.

Pero adelantemos la historia a noviembre del 2015, cuando la
organizacién marcé el inicio de un capitulo transformativo: su
alianza con 21st Century Fox, la cual fue adquirida por Walt Disney
Company en 2019. Ya como empresa conjunta, National Geographic
Partners, reorganizé lo que habian sido las publicaciones y la
propiedad mediaticas de National Geographic Society, y consolidd la
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revista, los canales de television
y las plataformas digitales y de
redes sociales bajo un techo
lucrativo simplificado. (De
manera interna, los empleados
utilizan las siglas NGS y NGP
para abreviar). Disney resultd
ser un match ideal, ya que no
solo compartia con National
Geographic la pasién por con-
tar historias, la inspiracién y
la innovacién, también poseia
una serie de herramientas
totalmente diferentes con las
que navegaba el mundo de los
negocios.

“No me puedo imaginar
cémo estarian nuestras finan-
zas si no hubiéramos hecho
esa alianza”, dice Yarnall. Poco
sabian en ese entonces que,
conforme los consumidores
de la revista impresa desvia-
ban su atencién al contenido
en el internet, el modelo de
ingresos por ediciones impre-
sas, basado en un flujo con-
stante de dolares por publi-
cidad, muy pronto se derrumbaria. (De los 165 suscriptores
iniciales en 1888 y 988 en 1894, hasta llegar a un histérico max-
imo de 11 millones a finales de los 80os, actualmente los suscrip-
tores anuales rondan alrededor de los 2 millones).

La experiencia de Disney en los negocios, su huella global y
productos tales como Disney+ han ayudado a expandir el impacto
de la Sociedad para alcanzar a un publico multigeneracional
mads extenso. Ser duefios de diversos medios ha sido de gran
ayuda, especialmente cuando los ingresos por cable, incluyendo
al National Geographic Channel, continian decreciendo.

En ultima instancia, la alianza logré dos objetivos estratégi-
cos para National Geographic Society: permitié que sus negocios
se volvieran parte de un conglomerado de medios mucho mas
extenso y mucho mds escalable; y, ain mds importante para las
personas que trabajan en organizaciones sin fines de lucro, le
ayuds a fortalecer su futuro financiero. No solamente adquirieron
un fondo extendido (el trato inyecté $725 millones de délares
a la organizacién) y un flujo constante de ingresos, también se
convirtieron en duefios minoritarios de una empresa de medios
(una divisién del 27 y 73 por ciento), que inclufa ademads de din-
ero, el beneficio de ampliarse y tener un alcance sin precedente.

La alianza también tuvo el efecto intencionado de brindarles
claridad en su misién. “Siempre fuimos una organizacién sin
fines de lucro con la misién de dirigir a una empresa de medios”,
dice Yarnall. “Pero ahora somos una organizacién sin fines de

@ Kaitlin Yarnall, directora
de storytelling de National
Geographic Society, participa
como oradora en el Festival
de Exploradores 2019.

lucro en alianza con una empresa
de medios mds grande”. En lugar
de perder el tiempo en construir y
mantener una base de suscriptores,
ella y su equipo ahora pueden enfo-
carse en financiar e intensificar las voces y los temas sobre los
cuales el mundo quizd no se enterarfa. “Ha sido esclarecedor”,
ella comenta. “Es muy dificil hacer ambas cosas”.

Braden, la colega de Yarnall, se describe como alguien que lleva
trabajando ahi toda la vida. Ha ocupado varios puestos dentro de
la organizacién desde 1987. De vez en cuando, cuando llegaba el
momento de pensar en cambiarse y trabajar en algtn otro lugar,
su teléfono sonaba y la convencian de quedarse. “Todos los que
trabajamos aqui sentimos una gran pasién por la Sociedad”,
comenta Braden. “La gente se siente muy conectada con ella”.
En el librero que estd a sus espaldas se encuentran los lomos
amarillos de cada una de las ediciones de National Geographic
desde 1888 hasta el dia de hoy. Otra reliquia: un cartel que dice
“National Geographic en favor de la Enmienda de Igualdad de
Derechos”, esta ahi colgado.

En algunas ocasiones, Braden ha comparado la alianza con
una relacién de hermana mayor-hermana menor. “Definitivamente
existe una rivalidad fraterna, y tuvimos que acostumbrarnos a la
manera de trabajar juntos, con diferentes estructuras jerdrqui-
cas y estructuras organizacionales”, dice. “En los dias malos
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es sumamente burocratico. Pero en los dias buenos, marcha a
todo vapor”. Hasta ahora, Braden estd entusiasmada por el paso
atrevido que dio la organizacién hacia el futuro.

John Wihbey, profesor de periodismo en Northeastern
University, considera que National Geographic Society tiene una
posicién bastante envidiable, especialmente cuando se compara
con otros medios no lucrativos. Cita a la BBC, NPR y PBS como
posibles comparaciones.

“Tienen una marca en letras de oro y con un alto nivel de
confianza”, dice Wihbey. De acuerdo con Wihbey, seria muy
dificil, si no es que imposible, que ddlares invertidos en mer-
cadotecnia compraran la visibilidad y el reconocimiento de
un nombre como National Geographic Society. “Esencialmente,
nacieron ya en tercera base, no solo por el poder de la marca,
sino por su legado”.

Y aunque algunos pesimistas pueden considerar que la alianza
con Disney fue como haberse vendido, Wihbey la considera un
movimiento estratégico, tanto en términos de resultados, como
en términos de asegurar su identidad y no ensuciar la marca
sin fines de lucro con los lugares comunes de una compafifa
comercial de medios.

“Solamente espero que National Geographic Society no pierda
su estrella gufa conforme sientan mayor presién corporativa”, nos
comenta ¢él. “Si 73 por ciento de ti es propiedad de Disney, con
todo su poderio e influencia, serd cada vez mads dificil resistir
cuando los valores fundamentales sean violados o cuestionados
porque los resultados corporativos dictan direccion editorial”.

Una nueva estrategia

Como CEO, Tiefenthaler estd en la posicién envidiable de no
tener que preocuparse tanto como una lider tradicional de empre-
sas sin fines de lucro por el problema constante de flujo de din-
ero. Gracias a la alianza con The Walt Disney Company, National
Geographic tiene un fondo de $1.4 mil millones de ddlares y un
presupuesto operativo anual de $200 millones de ddlares. Aun
asf, su gran desafio es que la mayor parte del mundo no conoce
aun la diferencia entre la parte .org de la alianza (a cargo de
NGS) y la porcién .com del mismo negocio (a cargo de NGP).

Cuando se dio la alianza ampliada, la Sociedad tenia un fondo
de aproximadamente $250 millones de dolares, el cual crecié
hasta casi mil millones de délares como resultado de un trato
de $725 millones de ddlares. Tiefenthaler tiene ahora la tarea de
sacar el mayor provecho de esta unica y envidiable alianza entre
una organizacién sin fines de lucro y otra con fines de lucro (y
los 27 centavos por cada ddlar que llegan a las arcas de la pri-
mera). Una de sus tareas principales es generar una cultura de
filantropia y apelar a la voluntad de donadores al enfatizar que
cada dolar filantrdpico, el 100 por ciento de las donaciones, en
lugar de pagar sueldos o gastos generales, financia a varios pro-
gramas. Sin embargo, Tiefenhalter siempre estd en busqueda de
nuevas oportunidades para generar ingresos “Las organizaciones
sin fines de lucro que no tienen el objetivo de generar ingresos
se pueden quedar aletargadas”.

Cuando Tiefenthaler comenz¢ a trabajar en Colorado College,
inicié su puesto de planta embarcidndose en algo que nunca se
habia hecho: un tour para escuchar al campus. Ya a cargo de
National Geographic Society, en lugar de asumir, con base en sus
experiencias profesionales previas, que ella sabia lo que era mejor,
hizo algo revolucionario para una CEO recién contratada: se
sentd, escuchd, y tomo notas. Antes de la llegada de Tiefenthaler,
un largo linaje de hombres de raza blanca habia ocupado ese
mismo puesto y habian almorzado y cenado en el comedor ejec-
utivo, al lado de sus colegas hombres, también de raza blanca.

A pesar de que la pandemia mundial pronto interrumpié de
innumerables formas el dia a dia de la organizacién, también
tuvo un aspecto esperanzador en términos de eficiencia, una
vez que el trabajo cambié de ser presencial a trabajo remoto. En
un plazo de seis meses, Tiefenthaler se habia reunido via Zoom
con tres cuartas partes de las casi 400 personas de la empresa,
ademds de los donantes, exploradores, aliados y miembros del
consejo de administracién.

“Hacer una planeacién estratégica es fdcil”, advierte
Tiefenthaler. “Lo dificil es implementarla”. En junio de 2021, la
organizacién lanz6 un plan estratégico de 68 paginas llamado
NG Next (Lo que sigue en NG). El documento publico describe
un “plan a cinco afios que fortalece nuestras bases, aprovecha
el impulso, integra la diversidad, equidad e inclusién en cada
aspecto de nuestro trabajo, y marca una visién clara para impul-
sar un impacto significativo en el futuro”.

Nuevos exploradores

El plan estratégico se enfoca en uno de los programas mas
importantes que la Sociedad financia: sus Exploradores. “Para
el 2030, National Geographic Society serd conocida a nivel mun-
dial por sus programas audaces y de alto impacto liderados por
Exploradores, el cual provoca curiosidad en cientos de millones
de personas, inspirdndolas a aprender, preocuparse, y proteger
nuestro mundo”, tal como se lee en la “Declaracion de Vision del
plan”. El Programa Exploradores, al igual que la organizacidn,
ha sufrido una transformacién para lograr una mayor equidad.

“La expresién mas obvia de lo que hacemos, es en donde
ponemos nuestro dinero”, dice Yarnall. Desde el 2021 la orga-
nizacién sin fines de lucro alcanzé la paridad de género entre
sus Exploradores —cientificos, educadores, conservacionistas y
narradores—-, que National Geographic Society financia alrededor
del mundo. De acuerdo con Yarnall, mas del 6o por ciento de
los Exploradores no son estadounidenses, y mas de la mitad de
los narradores que financian provienen del sur.

Krithi Karanth es una de estas Exploradoras. Ubicada en
Bengaluru, India, Karanth es cientifica conservacionista y profe-
sora adjunta de Duke University y el Centro Nacional de Ciencias
Bioldgicas de India. En 2011, cuando Karanth solicité su prim-
era beca por parte de National Geographic Society, esperaba ser
rechazada. (Actualmente, la tasa de aceptacion se encuentra alre-
dedor de un 10 por ciento). Por el contrario, recibié un correo
informdndole que querian hablar con ella. El equipo deseaba
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saber si estaba dispuesta a recibir el honor de ser la beneficiaria
nimero 10,000. Karanth contest6 que si con gran entusiasmo.

“Tienen una habilidad sorprendente para encontrar personas
extraordinariamente innovadoras y con una profunda pasién”,
ella comenta. En octubre, la Sociedad y Karanth cumplieron
una década, 10 becas en 10 afios de trabajar juntos. “Crecen
contigo”, dice.

Ella recuerda que National Geographic Society tenia un sitio
web bastante terrible cuando ella envid su solicitud. Le llevé
decenas de clicks encontrar el formato de la solicitud. En aquel
entonces, habia regresado a India después de retirarse de la
vida en Estados Unidos, donde vivié entre los 18 y los 31 afios.
Ahora tiene 42 afios. Y aunque Estados Unidos le ofrecid la
mejor educacién y capacitacién posible, ella sentia que podia
generar mds impacto en India que queddndose enclaustrada en
los confines de las universidades de élite. (Después de gradu-
arse de la Universidad de Florida, obtuvo su grado de maestria
de la Universidad de Yale en 2003, y un doctorado en 2008 de
la Universidad de Duke). Irénicamente, durante muchos afios
ella estuvo viviendo a una distancia de 20 minutos en metro
del campus de National Geographic. Pero fue necesario regresar
a casa, al otro extremo del mundo, para finalmente conectar.

El nuevo plan estratégico destaca el énfasis continuo en
sus Exploradores. (“Becario” solia ser el nombre que la orga-
nizacién daba a cualquier persona que recibia financiamiento).
Desde la concepcién del programa, hay. 6.000 Exploradores,
varios de ellos recibiendo multiples becas a lo largo de multiples

@ Krithi Karanth (a la izqui-
erda), una exploradora de
National Geographic, tiene a
su cargo el Centro de Estudios
de Vida Silvestre, en
Bengaluru, India.

afios. La primera vez que Karanth
se unié al programa, ella era la
unica Exploradora asidtica, hasta
donde ella podia darse cuenta. En
los dias anteriores a la pandemia
del COVID-19, recordd con afecto
los diferentes Festivales de Exploradores en Asia, en donde los
becarios de todo el continente no solamente se relacionaban y
creaban amistades, también compartian sus éxitos y fracasos.
“El poder se encuentra en las personas que ustedes financian”,
ella dice.

Karanth se encuentra a cargo del Centro de Estudios de la Vida
Silvestre, una ONG fundada en 1984 que se enfoca en la educacion,
conservacién e investigacion de la vida silvestre. El programa le ha
permitido alcanzar objetivos a corto y mediano plazo. Al principio
de su carrera, una beca por un afio podria haber tenido sentido,
especialmente cuando estaba empezando. Pero ahora, una beca de
3 a 5 afios le permite tener un mayor impacto.

A través de los afios, las becas han sido entre $10.000 ddlares
y $150.000 ddlares. Actualmente Karanth cuenta con una beca
para crear un plan de estudios y contenido para 3,500 escuelas,
el cual beneficiard a 200,000 nifios de educacion media. El mate-
rial se traduce del inglés a seis lenguas de la India, para servir
tanto a alumnos de zonas urbanas con acceso a internet, como
a alumnos de zonas rurales que no tienen conectividad.

En 2012, Karanth inicié un programa de educacién para la
conservacién, conectando a los nifios de todo el pais que vivian
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cerca de parques de vida silvestre. También, ha intervenido
directamente en conflictos entre humanos y animales, ayudando
a resolver situaciones cuando los elefantes dafiaban las cosechas
o lastimaban personas. Karanth y su equipo desarrollaron un
sistema acustico de deteccién temprana basado en sonidos de
elefantes. Al caer la noche, si una manada potencialmente vio-
lenta se encontraba cerca, se exhortaba a los residentes a man-
tenerse seguros dentro de sus casas.

Sin embargo, la llegada del COVID-19 trajo consigo una serie
de retos sin precedente. Cuando hablamos en agosto de 2021,
las escuelas del pais aun se encontraban cerradas, con aprox-
imadamente 250 millones de nifios sin asistir a la escuela. La
pandemia ha exigido que Karanth ponga pausa a una parte de
su trabajo como conservacionista y que se enfoque en asuntos
mds urgentes. Le preocupan, especialmente, las zonas rurales,
donde las escuelas han permanecido cerradas por casi dos afios,
y en donde las nifias especialmente quizd nunca tengan la opor-
tunidad de regresar a las aulas.

En septiembre de 2020, cuando la segunda ola de la pan-
demia se volvié especialmente grave, Karath ayud6 a organizar
a 4,000 trabajadores de primera linea ya vacunados. “Mientras
que todos hablaban sobre COVID en las grandes ciudades, nadie
tenia ni la mas remota idea de lo que estaba sucediendo en las
zonas rurales de India”, comenta.

Ante la falta de ayuda por parte @ Una pared en las oficinas

del gobierno, su ONG de vida sil- centrales de National

L Geographic Society en
vestre se convirtio en proveedora Washington D.C., exhibe por-
de salud. En las zonas rurales del ~ tadasdelarevista.

pais, la infraestructura de salud
depende de centros de salud pri-
marios que se encuentran disper-
sos a lo largo de tres docenas de
regiones. Generalmente, son la
primera parada antes de buscar
tratamiento en un hospital. Pero
cuando Karanth y su equipo descu-
brieron que, desafortunadamente,
no estaban preparados para satis-
facer la demanda, pronto cambi-
aron su enfoque y organizaron la
entrega de equipo de proteccién
personal: termdémetros, y desinfec-
tante para manos en mds de 100
centros de salud.

Nueva ayuda

Karanth no estuvo sola mien-
tras se adaptaba a los retos de la
pandemia.

Desde marzo del 2020, cuando
el confinamiento por COVID-19
forzé a toda la poblacién a traba-
jar desde casa, Slack, Yarnall y su

equipo de 30 personas lucharon por encontrar la forma de apoyar
a sus escritores. El 27 de marzo de 2020, la Sociedad lanzé un
Fondo de Emergencia para Periodistas, que proveia una micro-
beca de entre $1.000 y $8.000. Las becas se convirtieron en
una herramienta esencial para periodistas independientes que
no podian viajar a causa del COVID-19, pero que querian contar
las historias de sus comunidades.

“Las historias pueden cambiar al mundo”, dice Yarnall, quien
seflalé que National Geographic Society es de los patrocinadores
mas grandes de narradores independientes. “En mi lista de deseos
se encuentra que todo el mundo lo sepa”.

Llegaron miles de solicitudes. Al final, National Geographic
Society financié mds de 300 proyectos en 70 paises. La fotografia
inquietante que tomdé Joshua Irwandi - -un cuerpo envuelto en
capas de plastico, en espera de una bolsa para cadaveres, dentro
de un hospital en Indonesia- no solamente se volvié viral, sino
que también fue finalista del Premio Pulitzer en 2021.

La tnica desventaja para los periodistas participantes es que
National Geographic tiene el derecho de ser el primero en recha-
zar una historia. Si es rechazada, entonces el periodista tiene la
libertad de llevar su contenido (ya sea una fotografia, pieza para
radio, o historia de periédico o de revista) a otro lado. Todo lo
que se pide a cambio es una linea de reconocimiento:” Esto ha
sido posible gracias al financiamiento de National Geographic
Society”. En ultima instancia, parte de esta cobertura financiada
durante COVID apareci6 en The Washington Post, The New Yorker,
y Rolling Stone, entre otras publicaciones.
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Un nuevo lugar de trabajo

En tiempos normales, pre-pandemia, los empleados de la Sociedad
trabajaban en las oficinas centrales de National Geographic: un
campus de 900.000 pies cuadrados, unas cuadras al norte de la
Casa Blanca. El campus tiene tres edificios que albergan a NGS,
NGP y al Museo National Geographic. Su grandeza y ubicacién
marcan su significado histdrico.

Pero muchas nuevas personas contratadas ain no han puesto
pie en las instalaciones debido a la persistencia de la pandemia
de COVID-19. “La variante Delta ha sido como un gancho al
higado”, dice Tiefenthaler. En agosto 2021, el equipo con sede
en DC planeaba regresar a la oficina un poco después del Dia
del Trabajo. Pero esos planes (incluyendo un retiro presencial
de dos dias) se quedaron en pausa.

Liderar a una organizacién sin fines de lucro durante una pan-
demia le ha ensefiado a la nueva CEO dos aspectos esenciales:
espacio y cortesfa. “Nunca habia vivido en un tiempo en el cual la
gente necesitara mas empatia, mas apoyo, mas compasion”, ella dice.

Tiefenthaler ha instituido varios cambios en la estructura y en
el orden del dfa del trabajo virtual con la esperanza de retener al
talento, especialmente a las empleadas (se calcula que mds de dos
millones de mujeres estadounidenses abandonaron la fuerza lab-
oral durante la pandemia). Las reuniones de Zoom no se agendan
antes de las 9 a.m. o después de las 4 p.m., y entre las 11 a.m. y la
1 p.m. no se tienen reuniones. Y aunque el equipo planea regresar
a las oficinas a finales del 2022, la semana de trabajo seguramente
lucira diferente en los meses y afios venideros.

Los trabajadores del siglo XXI anhelan flexibilidad y libertad.
Parece que han quedado atrés los dias cuando los empleados se
sentaban durante 8 horas seguidas anclados a sus cubiculos. En
el futuro, Tiefenthaler visualiza una cultura de trabajo donde los
empleados puedan estar tres dias consecutivos en la oficina, con
dos dias de trabajo remoto, y los viernes libres de cualquier tipo
de reunién La organizacién también planea ofrecer total flexibi-
lidad a sus empleados, en términos de cudndo y dénde trabajar
durante los meses de julio y agosto.

Un lugar de trabajo innovador celebra la experimentacion
y promueve la resiliencia. De acuerdo con Tiefenthaler, una de
las enseflanzas mds importantes de la pandemia ha sido que
los empleados no necesitan tener a sus jefes encima de ellos,
monitoreando cada paso. Y aunque los ejercicios para construir
comunidad y las conversaciones espontdneas de “lluvia de ideas”
(sin mencionar la orientacién a nuevos colegas) pueden resultar
desafiantes al no haber interacciones cara-a-cara y en tiempo real,
Zoom se ha convertido en un gran ecualizador: nadie se sienta
en la cabecera de la mesa, y todos ocupan el mismo espacio.

El verano pasado, a través de las conversaciones que sostuve
con varios miembros del equipo quedé muy claro: mientras que
National Geographic Society es conocida por empujar los limites
de la exploracién (por dar un ejemplo, financiar a los explora-
dores que escalaron el Monte Everest y el Kilimanjaro), el clima
de trabajo era muy conservador. Resulté que la institucién de
Washington tenfa muy arraigada la cultura paternalista.

“En general, habfa una falta de arrojo para asumir riesgos”,
observa Tiefenthaler. Los empleados generalmente volteaban a
ver a los directivos para encontrar respuestas en lugar de bus-
car resolver los problemas entre ellos mismos. Ademas, de esta
aversién hacia el riesgo, muchos empleados expresaban miedo de
dafiar a la icénica marca. “Para seguir avanzando, nuestra marca
es tanto la mayor ventaja, como también la mayor barrera”, dice.

“A través de los afios, si miras atras hacia los desafios, te das
cuenta que a veces estd por delante de la opinién publica nor-
teamericana, a veces, estd a la par, y, a veces, estd por detras”,
dice Renee Braden. “La Sociedad ha pasado por ciclos de evo-
lucién y revolucién”.

El préximo siglo
Al pensar en el futuro de la organizacidn, el equipo se ha sen-
tido excepcionalmente reflexivo.

Como economista, Tiefenthaler pasa una buena parte de
su tiempo pensando no sélo sobre el modelo de negocios, sino
también en el legado de la Sociedad. “Cuando me vaya, quiero
que la gente se dé cuenta de que hemos preparado a la Sociedad
para tener otros 133 aflos de buena posicién financiera”, dice.
“Mi esperanza es que para el 2030, la gente nos conozca no
solamente por ser la revista de su juventud y por los mensajes
que enviamos en las redes sociales, sino por ayudar a financiar
a nuestros Exploradores o porque ellos mismos intentan volv-
erse Exploradores”.

Cuando Braden piensa en los afios venideros, se siente opti-
mista. “Por primera vez en la historia estamos siendo dirigidos
por dos mujeres, con Susan Goldberg dirigiendo la revista”,
comenta. “En la historia de la Sociedad, las mujeres no sola-
mente han abierto puertas, sino que han roto las bisagras de
esas puertas”.

Mientras que la organizacién sin fines de lucro invierte mucho
tiempo y dinero en el drea de educacién, la misién personal de
Braden es ayudar a los nifios a desarrollar un amor de por vida
por el aprendizaje. Ahora que el trabajo desde casa continta,
Braden no solamente extrafia la vibrante cultura de trabajo de
National Geographic Society, sino que cuenta los dias para poder
volver a caminar por el pasillo lleno de nifios ruidosos: “No hay
nada mejor que una excursién escolar”.

Transportdndose 133 afios atrds, a Kaitlin Yarnall le gusta
pensar que los fundadores, aunque sea “mds conveniente en
términos narrativos mostrarlos como hombres blancos may-
ores”, en realidad fueron los innovadores y emprendedores de
su tiempo. Henry Mitchell, uno de los fundadores, ademas de
ser oceandgrafo e hidrdégrafo, fue un pionero al apoyar el mov-
imiento sufragista.

“Los fundadores estarian sumamente orgullosos de nosotros”,
ella comenta. “Primero, porque todavia existimos. En segundo
lugar, somos duefios del edificio. Y en tercero, porque no nos
vendimos”.
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Poner la equidad

al centro del
impacto colectivo

John Kania, Junious Williams, Paul Schimitz, Sheri Brady,

Mark Kramery Jennifer Splansky Juster

Traduccién de Angela Mariscal
Ilustracién de Julia Schwarz

n 2011, dos de nosotros, John Kania y Mark Kramer,

publicamos un articulo en Stanford Social Innovation
Review titulado “Impacto colectivo”. Rdpidamente se
convirtid en el articulo mds descargado de la histo-
ria de la revista. Hasta la fecha, ha acumulado mdas de un millén
de descargas y 2,400 citas académicas. Atin mads relevante es el
hecho de que alentd a varios miles de personas en todo el mundo
a implementar el enfoque del impacto colectivo para una amplia
gama de problemas sociales y medioambientales. A partir de eva-
luaciones independientes, se ha confirmado que este enfoque puede
contribuir a generar un impacto a gran escala,' y ha surgido un
campo mundial de profesionales de impacto colectivo. Sus esfuer-
zos han profundizado en gran medida nuestra comprensioén de los
numerosos factores que pueden fomentar o dificultar el éxito del
impacto colectivo.

En el articulo original, definimos el impacto colectivo como
“el compromiso de un grupo de actores importantes de diferentes
sectores con una agenda comun para resolver un problema social
especifico”. Ademads, identificamos un proceso estructurado con
cinco condiciones esenciales que distinguen el impacto colectivo
de otros tipos de colaboracién:

JOHN KANIA es el director ejecutivo de
Collective Change Lab (Laboratorio de Cambio
Colectivo). Anteriormente fue director general
Global de FSG (Reimagining Social Change,
Re-imaginando el Cambio Social, por sus siglas
eninglés), donde sigue siendo miembro de la
junta directiva.

JUNIOUS WILLIAMS es director de Junious
Williams Consulting, Inc. y asesor principal del
Collective Impact Forum (Foro de Impacto Co-
lectivo). Fue el CEO de Urban Strategies Council
(Consejo de Estrategias Urbanas).

PAUL SCHMITZ es el CEO de Leading Inside
Out (Liderando de Adentro hacia Afuera) y
asesor principal de Collective Impact Forum.
Ademas, es autor de Everyone Leads: Building

Leadership from the Community Up (Todos
lideran: construyendo liderazgo desde la
comunidad).

SHERI BRADY es vicepresidenta de estrategia
y programa del Children’s Defense Fund (Fondo
para la Defensa de los Nifios). Anteriormente,
fue directora de asociaciones estratégicas en el
Aspen Institute Forum for Community Solutions
(Foro de Soluciones Comunitarias del Instituto
Aspen).

MARK KRAMER es cofundador y asesor
principal de FSG y profesor titular de la Escuela
de Negocios de Harvard.

JENNIFER SPLANSKY JUSTER es la directora
ejecutiva de Collective Impact Forum.
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1. Una agenda comun, conformada por la definicién colectiva
del problema y la creacién de una visién compartida para
resolverlo;

2. Indicadores de medicién compartidos, con base en un

acuerdo entre todos los participantes, para dar seguimiento y

compartir los progresos de la misma manera, lo cual favorece

el aprendizaje continuo, la mejora y la responsabilidad;

Actividades de refuerzo mutuo, al integrar las distintas acti-

vidades de los participantes con el fin de maximizar el resul-

tado final;

Comunicacién continua, la cual ayuda a crear confianza y a

forjar nuevas relaciones;

w

»

5. Un equipo medular, .dedicado a alinear y coordinar el trabajo
del grupo.

También sefialamos que estos elementos basicos tendrian que
adaptarse a las circunstancias especificas de cada iniciativa.

Con el paso del tiempo, un gran numero de profesionales y
redes de impacto colectivo* han perfeccionado y ampliado estas
cinco condiciones originales de maneras ttiles. En 2016, publi-
camos ocho principios practicos adicionales para la implementa-
cién del impacto colectivo. Estos se publicaron en conjunto con
el Collective Impact Forum (Foro de Impacto Colectivo) —una
iniciativa de FSG (Reimagining Social Change, Re-imaginando
el Cambio Social, por sus siglas en inglés) y el Aspen Institute
Forum for Community Solutions (Foro de Soluciones Comuni-
tarias del Instituto Aspen) para apoyar a quienes ponen en prac-
tica el impacto colectivo. Entre ellos, de manera importante, se
incluia la participacién de los miembros de la comunidad y se
priorizaba la equidad.

Tras reflexionar sobre los tltimos diez afios sobre nuestra pro-
pia trayectoria personal y profesional, asi como la experiencia de
otros, observamos que la razén mds importante por la que las ini-
ciativas de impacto colectivo son deficientes es porque no giran en
torno a la equidad. Por lo tanto, creemos que debemos redefinir el
impacto colectivo para incluir la equidad como requisito previo. En
este sentido, proponemos una definicién revisada del concepto: El
impacto colectivo es una red de miembros de una comunidad, organi-
zaciones e instituciones que promueven la equidad al aprender juntos,
alinear e integrar sus acciones para lograr un cambio en la poblacion
v los sistemas. Para lograr poner la equidad en el centro, las inicia-
tivas de impacto colectivo deben comprometerse con un conjunto
de acciones que exploraremos en este articulo.

Al comprometernos con poner la equidad en el centro, nos enfren-
tamos, en primer lugar, al problema de que existen significados
contradictorios lo que significa la equidad. Entre tantas definiciones
alternativas, cada una con sus propias virtudes, la que nos parece
mads 1til proviene de la organizacién de investigacién y defenso-
ria Urban Strategies Council (Consejo de Estrategias Urbanas):
La equidad es la imparcialidad y la justicia que se logra mediante la
evaluacion sistemdtica de las disparidades en las oportunidades, los
resultados y la representacion, y la correccion de [esas) disparidades a

través de acciones especificas.* Esta definicién se refiere a las nece-
sidades de diversos grupos y poblaciones que, dia a dia, operan
bajo limitaciones estructurales que por generaciones han restrin-
gido su capacidad de prosperar, y que, a su vez, han agudizado y
multiplicado la marginacién y opresién, sin importar el lugar del
mundo en el que vivan. , Estas comunidades serdn liberadas para
alcanzar su pleno potencial solo cuando las iniciativas de impacto
colectivo se tomen el tiempo necesario para comprender quiénes han
sido marginados y por qué y cdmo experimentan la marginacién, y,
después de esta reflexion, adopten medidas especificas para generar
politicas, practicas e instituciones que aborden las desigualdades
actuales e histdricas.

A continuacién, nos centramos en la equidad racial, ya que las
personas no blancas suelen ser mds marginadas a nivel estructu-
ral, institucional e interpersonal en los Estados Unidos y en otros
paises.s Creemos que centrarnos en la equidad racial también nos
permite introducir un marco, unas herramientas y unos recursos
que pueden aplicarse a otros 4mbitos de marginacién, tales como
discapacidad, orientacién sexual, género, clase, casta, etnia y reli-
gion, y otros.

Explorar la marginacién de las personas a través de multiples
identidades también puede crear un espacio para adoptar un enfo-
que interseccional® en el trabajo, reconociendo que quienes tienen
multiples identidades, por ejemplo, las mujeres no blancas, a menudo
tienen una peor situacién que otros. Exhortamos a los profesionales
a que examinen los datos locales y escuchen las experiencias de
las personas de su comunidad para entender qué poblaciones se
quedan atrds de forma sistemadtica, y a que, después, trabajen con
las poblaciones marginadas para adaptar las estrategias que aqui
se comparten con el propdsito de mejorar sus vidas.

Dada la mayor conciencia en torno al concepto de equidad
racial que existe en este momento, provocada, en parte, por el
asesinato de George Floyd en mayo de 2020 y por innumerables
victimas similares de violencia racista, aunada al impacto desigual
del COVID-19 en la poblacién no blanca y al creciente reconoci-
miento de las extenuantes consecuencias del racismo estructural
arraigado en toda la sociedad, no serd una sorpresa para la muchos
que intensifiquemos nuestro enfoque en la equidad. Sin embargo,
el reto al que nos enfrentamos, y muchos otros al igual que noso-
tros, es la cuestion de cémo centrar la equidad en la practica del
impacto colectivo. Con este articulo esperamos ofrecer una orien-
tacién especifica y préctica a quienes participan en iniciativas de
impacto colectivo sobre lo que deben hacer de manera diferente
en su trabajo para lograr este objetivo.

En particular, creemos que centrar la equidad requiere repensar
los supuestos hechos que definen el problema, partiendo de que las
poblaciones marginadas dentro de cualquier comunidad tienen expe-
riencias diferentes a las de las personas y organizaciones que trabajan
para ayudarlas. Como personas ajenas a la comunidad, a menudo no
sabemos lo suficiente para ser tan utiles o eficaces como deberia-
mos, por lo que primero tenemos que hablar, escuchar y aprender.

Ademas, hemos visto que el impacto colectivo solo tiene una
eficacia duradera si se centra en cambiar los sistemas subyacentes,
y no solo en afiadir nuevos programas o servicios. Para poner la
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equidad en el centro se requiere una representacion diversa en las
posiciones de liderazgo, ademds de estrategias especificas para el
traspaso del poder, de modo que quienes tienen poder formal —
en general los blancos y los hombres, en Estados Unidos y en gran
parte del mundo occidental, — sean capaces de comprometerse con
la sabiduria de la comunidad, escucharla, compartir el poder con ella
y actuar en consecuencia. Por tltimo, todos los implicados deben
reconocer y asumir la responsabilidad personal de su propio papel
en la perpetuacién y correccién de las desigualdades, un proceso
de cambio interior que a menudo se pasa por alto.

Centrarse en la equidad altera la forma en que los profesionales
implementan el impacto colectivo. Consideremos la iniciativa de
impacto colectivo Chattanooga 2.0, la cual se puso en marcha
en 2016 en Chattanooga, Tennessee y actualmente trabaja para
garantizar que todos los nifios y jévenes reciban una educacién de
calidad y oportunidades profesionales prometedoras. Aunque desde
un principio la iniciativa establecié a la equidad como un resultado
deseado, los participantes no la habian entendido del todo ni la
habian abordado de forma proactiva hasta que la reciente toma de
conciencia sobre la justicia racial en el pais los llevé a reconocer
que era necesario un plan estratégico totalmente nuevo.

“Parte del problema era que nuestra comunidad no tenia un
léxico compartido sobre lo que significaba la equidad, y con fre-
cuencia, la divisién de la comunidad parecia girar en torno a la
semdntica, en lugar de a la cuestién en si”, explica Molly Blankens-
hip, mujer blanca y directora ejecutiva del equipo medular de Cha-
ttanooga 2.0. Un nuevo proceso de planeacién estratégica para
establecer la agenda comun cont6 con un grupo de residentes
y lideres bastante mds diverso desde el punto de vista racial, el
cual incorpord las aportaciones de la comunidad y compromisos
publicos explicitos de actuacién en materia de equidad racial. Cha-
ttanooga 2.0 cambi6 su estructura de gobierno para aumentar la
diversidad racial y de cargos y garantizar la transparencia. Se les
pidid a todos los miembros de la coalicién que firmaran una carta
publica comprometiéndose con la equidad, tanto en el proceso,
como en los resultados.

Chattanooga 2.0 también reestructuré sus indicadores de medi-
cién de progreso para desglosar los datos por raza, revelando las
marcadas diferencias dentro de la comunidad. Nombraron y abor-
daron de forma explicita los desequilibrios de poder que afecta-
ban la comunicacién y las relaciones entre los participantes y, en
consecuencia, cambiaron la cultura interna para garantizar que las
contribuciones de todos los miembros de la colaboracién se valo-
raran por igual. Ademds, se centraron en fomentar la empatia y
la comprension entre los lideres que participaban en el trabajo, en
particular quienes carecian de experiencia directa con los proble-
mas. “A medida que el poder se acumula, la capacidad de relacio-
narse con quienes han sido privados de derechos y de poder suele
disminuir”, afirma Blankenship.

La atencién de Chattanooga 2.0 pasé de hacer intervenciones
programdticas a lograr cambios mds sistémicos, tales como la

colaboracién con la ciudad de Chattanooga para transitar de un
mosaico de proveedores a un sistema educativo de la primera infan-
cia mas coordinado y alineado. Incluso, el equipo medular tuvo que
reconceptualizar su papel. Con el apoyo de sus comités ejecutivo
y directivo, Blankenship asumié una nueva funcién.

“Como lider y mujer blanca que siente gran responsabilidad
en este trabajo, puedo respaldar a los miembros de la coalicién
para que hagan un trabajo mds audaz”, dice. “Puedo utilizar
mi privilegio para dar cabida y elevar las voces de los lideres y
miembros de la comunidad BIPOC [el acrénimo Black, Indige-
nous, and people of color incluye a las personas negras, indige-
nas, latinas, entre otros]. Y puedo utilizar mi propia voz —la
plataforma y el capital politico que se me ha concedido— para
decir las verdades que hay que decir, para situarme en el punto
de mira, cuando sea apropiado, y ser 1til para los beneficiarios
de nuestra coalicién”.

La experiencia de Blankenship destaca los pasos que deben dar
quienes tienen el poder para poner la equidad al centro del impacto
colectivo y servir mejor a las comunidades a las que pretenden
ayudar. Si no se articula de manera clara el trabajo para centrar
la equidad y se crea un espacio para realizarlo, las iniciativas de
impacto colectivo se quedaran cortas en su potencial de desmante-
lar las desigualdades arraigadas, reparar las injusticias histéricas y
avanzar en la mejora de resultados para quienes han sido excluidos.

Por fortuna, multiples iniciativas de impacto colectivo en todo
el mundo ya han logrado avances en el dmbito de la equidad. Al
estudiar estas iniciativas alrededor de varias regiones y problema-
ticas, vemos que surgen cinco estrategias medulares para centrarse
en la equidad:

1. Fundamentar el trabajo en los datos y el contexto, y orientar
las soluciones.

2. Centrarse en el cambio de los sistemas, ademds de los pro-
gramas y servicios.

3. Cambiar la dindmica de poder hacia dentro de la
colaboracién.

»

Escuchar a la comunidad y actuar junto con ella.

u

Desarrollar un liderazgo en pro de la equidad y
responsabilidad.

Si bien ninguna de estas estrategias es nueva, siguen siendo
dreas que requieren comprensién y compromiso para ser exitosas.
En conjunto, constituyen la base de un enfoque global e integrado
para poner la equidad al centro del impacto colectivo. Consideré-
moslas una por una.

Estrategia #1: Fundamentar el trabajo en los datos y el contexto,
y orientar las soluciones. | Para fundamentar el trabajo en los datos
y el contexto adecuados, es necesario que los participantes en la
iniciativa de impacto colectivo desarrollen una comprension nueva
y compartida de la terminologia, la historia, los datos y las histo-
rias personales. En nuestra sociedad existen multiples narrativas
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generalizadas que, a pesar de ser falsas y perjudiciales, son utilizadas
por quienes tienen el poder —intencionalmente o no— para ocul-
tar el racismo estructural. Antes de analizar los datos o proponer
soluciones, los participantes deben crear un lenguaje compartido
de definiciones acordadas sobre raza y equidad’

Ademds, los participantes deben compartir una comprensiéon
mads precisa de los origenes y la naturaleza de las desigualdades
existentes. Esta conciencia debe incluir una apreciacién de la
diferencia entre el racismo estructural y la culpa personal, asi
como el desarrollo de la empatia mas alld de los sentimientos
individuales de culpa entre los privilegiados o de vergiienza entre
los marginados. Para que el trabajo de equidad antirracista sea
eficaz, casi siempre comienza a partir de una comprensién mds
profunda de la historia.

Podemos observar esta estrategia en el trabajo de la doctora Zea
Malawa, una mujer negra, pediatra y madre, quien se desempefia
como profesional de la salud. Malawa dirige Expecting Justice,
la organizacién medular de una iniciativa de impacto colectivo
enfocada en mejorar la salud infantil y materna de las familias
de raza negra y originarias de las islas del Pacifico que viven en
San Francisco. Pese a la riqueza de la ciudad, uno de cada siete
bebés negros es prematuro, el doble que los bebés blancos. Desde
su fundacién, Expecting Justice ha orientado todo su esfuerzo a
abordar las desigualdades raciales como causa fundamental de los
resultados dispares en los nacimientos.

“Siempre intento pensar en como podemos hacer que el anti-
rracismo parezca irresistible”, comenta Malawa. Su equipo empieza
por asegurarse de que todos los participantes entiendan la historia
que hay detrds de los datos. “La gente puede identificar que hay
quienes son pobres y que su salud se resiente porque son pobres,
pero la mayoria de las veces no pueden decir por qué”, explica. “Y
a falta de poder describir el porqué, la gente llega a suposiciones
culturales muy racistas”.

Para replantear la cuestién, Malawa destaca momentos criticos
de la historia estadounidense, desde la época de la esclavitud en
Estados Unidos hasta las formas modernas de opresién que han
negado a las personas de raza negra la oportunidad de participar
de forma justa en el progreso econdémico del pais.® Un ejemplo
de estos es el respaldo deliberado del gobierno a las practicas
discriminatorias en el financiamiento de la compra de viviendas
después de la Segunda Guerra Mundial. Por esta razdén, la pobla-
cién no blanca fue segregada a barrios marginales y se les negé
el acceso a la propiedad de la vivienda. Esto mismo, arrebaté la
principal fuente de riqueza intergeneracional para las familias
blancas de clase media. Malawa presenta mapas de exclusion
territorial de décadas anteriores (“redlining”, en inglés) que tra-
zan con precisién el perimetro de los barrios de bajos recursos
que existen en la actualidad.

Malawa tiene otras formas de ayudar a los lideres de Expecting
Justice que no tienen suficiente experiencia directa con la comu-
nidad a la que sirven sus iniciativas, de tal modo que comprendan
mejor los factores de desigualdad. Construyd, por ejemplo, cuatro
escenarios diferentes que ilustran las barreras estructurales para
las mujeres que se enfrentan a un parto: un espectro que va desde

la marginacion racial hasta el privilegio racial. Después, luego
involucré a los miembros del comité directivo en el desarrollo de
un “mapa de comprensiéon” para la futura madre en cada escena-
rio, destacando cémo los obstédculos y desafios aumentan para las
madres marginadas por racismo.

Las falsas narrativas no solo viven en la historia, sino en los
datos que recopilamos en el presente. Estamos acostumbrados a
describir los problemas de la sociedad con datos agregados: la tasa
de desempleo nacional, las tasas de graduacién de la preparato-
ria, el nimero de personas que viven por debajo del umbral de la
pobreza o el porcentaje de muertes neonatales. Sin embargo, los
datos agregados ocultan las variaciones por caracteristicas como
razay origen étnico, género, edad, orientacién sexual, nivel socioe-
conémico y geografia. A menos que los datos estén desglosados,
en realidad no podemos entender los problemas, desarrollar solu-
ciones apropiadas o documentar el progreso.

Por ejemplo, durante la pandemia de COVID-19 fuimos testigos
de los dafios que pueden surgir de la falta de desglose de datos y
de soluciones especificas. Varias jurisdicciones no recopilaron ni
informaron sobre las tasas de infeccién o los datos de las pruebas
por raza y etnia, y, mas tarde, se dieron cuenta de las tasas de
enfermedad dispares y posiblemente prevenibles.®

La simple recopilaciéon de datos desglosados puede suponer un
reto, porque a menudo no se recaban con suficiente especificidad,
tales como datos recolectados para “asidticos” sin especificar el
origen nacional. La falta de datos desglosados con precisién oculta
una infinidad de problemas y puede dar lugar a programas y poli-
ticas ineficaces. Un cambio sistémico importante que puede pro-
venir de las iniciativas de impacto colectivo es abogar para que los
organismos publicos, investigadores y otros encargados de las bases
de datos administrativas mejoren la precisién en la recopilacién de
datos y la presentacién de informes, de tal forma que apoyen un
andlisis mds equitativo y soluciones mds especificas.

Aunque los datos desglosados son esenciales, no son del todo
suficientes. Poner la equidad al centro del impacto colectivo
requiere una comprension mas holistica de la experiencia vital
de las poblaciones marginadas que solo se obtiene a partir de
entrevistas, encuestas, grupos de discusion, historias personales
y un compromiso auténtico. Con demasiada frecuencia, los con-
juntos de datos, en particular los que son solo cuantitativos, no
captan un contexto importante que solo conocen las personas mds
afectadas y las mds cercanas a ellas. Los grupos que interpretan
los datos no suelen incluir a los que tienen experiencias vividas
cuando interpretan los datos. Para resolver este problema, varias
iniciativas de impacto colectivo comienzan con “data walks” [un
recorrido interactivo para presentar informacién que fomente el
didlogo], en los que todos los participantes, incluidos los lideres
de la organizacién y los residentes con experiencia propia de los
problemas, revisan datos visuales ficiles de entender y juntos
analizan, interpretan y crean un significado compartido sobre
lo que dicen los datos.

Expecting Justice ha convertido en un principio fundamental
de su trabajo colocar los datos en el contexto adecuado. Gran
parte de su comité directivo estd compuesto por lideres blancos de
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agencias gubernamentales y otras grandes organizaciones, muchos
de los cuales tienen un contacto directo limitado con las madres
y las familias, pero también incluye a varias madres negras y de
las islas del Pacifico. El equipo medular reconocié la necesidad
de elevar la experiencia de estas madres como datos esenciales
y pasé varios meses construyendo relaciones de confianza con el
grupo para crear un espacio en el que compartieran sus historias
sobre el nacimiento de bebés prematuros como parte del trabajo
de construccién de contexto para el comité directivo.

El mero hecho de buscar y escuchar las historias del grupo
afectado puede sentar las bases para desarrollar confianza con las
partes interesadas de la comunidad. El uso activo de las historias
también puede servir para localizar y centrar la narrativa para el
cambio en la comunidad. Este paso puede hacer que las conversa-
ciones sobre las soluciones pasen de las respuestas programaticas
mads convencionales a soluciones mds sistémicas dirigidas de forma
concreta a lograr una mavor eauidad.

del nivel de lectura de primaria. Puede que tengamos un objetivo
universal para nuestra comunidad, tal como el dominio de la lec-
tura, pero aun asi tenemos que entender las diferentes barreras a
las que se enfrentan los distintos subgrupos y adaptar estrategias
y recursos para abordar esas barreras especificas. Si no se orien-
tan las intervenciones, es probable que se mantengan, y a veces
se agraven, las disparidades existentes.

Estrategia #2: Centrarse en el cambio de los sistemas, ademas de
los programas y servicios. | Los resultados y las soluciones equita-
tivas que se centran en abordar las causas fundamentales de los
desafios sociales a nivel comunitario, regional o nacional no pueden
lograrse un programa a la vez. Requieren cambios mds profundos
en los sistemas publicos y privados, las estructuras, las politicas
y la cultura los cuales, a menudo, fueron disefiados para producir,
resultados racistas o no equitativos.

Aunaue el cambio de sistemas es un concepto que se discute
con frecuencia, se entiende poco. Un marco
que ha resultado util para varios profesio-
nales del impacto colectivo es considerar

A menudo, nos enfocamos en la diversidad
para cambiar a quien se sienta en la mesa,
pero no cambiamos las dinamicas subyacen-
tes de las decisiones que se toman en la mesa,
buscando modificar la culturay el poder-

Una vez que las iniciativas de impacto colectivo han extraido
suficiente informacién del contexto histdrico y de los datos cuan-
titativos y cualitativos desglosados que describen la experiencia
de las personas marginadas, los participantes deben dirigir las
estrategias de forma diferenciada a los subgrupos para lograr
mejores resultados en la comunidad. El encuadre del universalismo
focalizado (targeted universalism) de john a. powell, del Othering
& Belonging Institute (Instituto de Otredad y Pertenencia) de
la Universidad de Berkeley, demuestra una forma de hacer ope-
rativa la equidad racial mediante intervenciones dirigidas a los
subgrupos: “Lo justo

no se consigue tratando a los que estdn situados de forma
diferente como si fueran iguales”, apunta powell. “Una estrategia
universal focalizada es la que incluye las necesidades tanto de los
grupos dominantes como de los marginales, pero presta especial
atencion a la situacion del grupo marginal”.*

El universalismo focalizado argumenta que nuestro objetivo no
debe ser solo reducir las disparidades, sino llevar a todos a mejores
resultados. Si solo el 50 % de los nifios de raza blanca leen a nivel
de primaria y el 30 % de los nifios de raza negra leen a ese nivel,
cerrar esa brecha sigue dejando al 50 % de los nifios por debajo

los cambios del sistema en tres niveles de
explicitud.” El primero es el nivel de cam-
bio estructural: cambios en las politicas,
las précticas y los flujos de recursos. Este
nivel es explicito, ya que las personas que
participan en el sistema pueden identificar
con facilidad estas condiciones. El segundo
es el nivel de cambio relacional, es decir, las
relaciones y conexiones, y la dindmica de
poder entre las personas u organizaciones.
Este nivel tiende a ser semi-explicito, en el
sentido de que algunas veces las personas
pueden ver estas dindmicas vy, otras veces,
son invisibles para algunos actores del sistema. El tercer nivel del
cambio sistémico es el cambio transformador: los modelos menta-
les, las visiones del mundo y las narrativas que subyacen a nues-
tra comprension de los problemas sociales. Este nivel suele estar
implicito en la iniciativa, pero es el que tiene mayor poder para
guiar el comportamiento individual y del sistema a largo plazo.

Cuando se trabaja en el cambio de sistemas, varias personas y
organizaciones invierten la mayor parte de su tiempo y recursos
en intentar cambiar las condiciones del primer nivel. Estas solu-
ciones estructurales son importantes. No obstante, cambiar la
estructura sin modificar las relaciones, las dindmicas de poder y
los modelos mentales, puede dar lugar a soluciones irrelevantes,
ineficaces, irresponsables e insostenibles. Esto sucede, sobre todo,
cuando las soluciones se desarrollaron en un contexto en el cual
los grupos marginados no tenian voz ni poder. Por lo tanto, las
iniciativas de impacto colectivo deben trabajar de manera simultd-
nea en los tres niveles de cambio sistémico para lograr un cambio
mas profundo y sostenible.

Aunque el cambio de los sistemas es esencial para lograr la
equidad, el progreso de esta labor suele ser a largo plazo y no es
visible para los miembros de la comunidad que estdn luchando en
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el presente. Las intervenciones que mejoran los programas y los
servicios satisfacen las necesidades actuales de las personas y suelen
mantener a los residentes y a los miembros de la comunidad acti-
vos en los esfuerzos de la colaboracién porque su impacto es mas
tangible y relevante para la vida diaria de las personas. El trabajo
programatico también puede informar sobre los cambios estructu-
rales, de sistemas y de politicas necesarios para lograr resultados
mas abarcadores. La mayoria de las iniciativas de impacto colectivo
de gran capacidad trabajan tanto a ese nivel programdtico, como
en un cambio sistémico que se centre en la equidad. Expecting
Justice es un ejemplo de ello.

Entre sus esfuerzos pragmdticos, Expecting Justice trabaja
para fortalecer y ampliar los programas existentes para satisfa-
cer las necesidades mds inmediatas de las madres negras y de las
islas del Pacifico en San Francisco. Por ejemplo, Expecting Justice
increment6 el financiamiento para apoyar y ampliar la oferta de
SisterWeb (Red de Hermanas), una red comunitaria de doulas en
San Francisco. Los estudios demuestran que los servicios de las
doulas contribuyen a mejorar los resultados del parto, en especial
para las mujeres no blancas con bajos ingresos, y la ampliacién
de este programa tiene el potencial de beneficiar al instante a los
padres o cuidadores de San Francisco.

En sus actividades sistemadticas, Expecting Justice participa
en los tres niveles de cambio en los sistemas. A nivel estructural,
Expecting Justice estd lanzando el Abundant Birth Project (Pro-
yecto Parto Pleno): un programa piloto para proporcionar ingresos
complementarios sin restricciones durante el embarazo y seis meses
después del parto a las madres negras y de las islas del Pacifico en
San Francisco. Este ingreso garantizado para las madres durante
el embarazo es el primero en su tipo en Estados Unidos, y sienta
las bases para un programa mas amplio de ingresos basicos finan-
ciado por el Estado en California. Sus impactos se estudiaran para
obtener mas implicaciones politicas en y fuera de San Francisco.
En el plano relacional del cambio sistémico, Expecting Justice
ha generado confianza entre los proveedores y los miembros de
la comunidad y ha traspasado el poder en la toma de decisiones.
Por ejemplo, las madres con experiencia vivida tienen la “dltima
palabra” en el comité directivo antes de que se lleve a cabo cual-
quier votacidn. Y en el nivel transformador del cambio de sistemas,
Expecting Justice ha trabajado para eliminar los modelos mentales
racistas y los prejuicios conscientes o inconscientes de la supremacia
blanca en los sistemas de atencién médica y de servicios sociales
de San Francisco. Al replantear el problema y desglosar los datos,
la organizacién estd cambiando los modelos mentales de por qué
se producen los nacimientos prematuros y crea conciencia sobre
las causas racistas a nivel estructural, institucional e interpersonal
que dan lugar a los nacimientos prematuros.

A medida que las iniciativas de impacto colectivo tratan de
cambiar los sistemas, también deben adaptar los indicadores de
medicién, de evaluacién y de aprendizaje para dar seguimiento y
aprender de los cambios en los sistemas, y no solo en los resultados
individuales. Tomemos, por ejemplo, el Aspen Institute’s Oppor-
tunity Youth Forum (Foro de Oportunidades para la Juventud del
Instituto Aspen), que apoya a las iniciativas de impacto colectivo

en todo Estados Unidos para mejorar los resultados de los jévenes
que estdn desconectados del dmbito laboral y escolar. No solo de
seguimiento a los resultados agregados de los jévenes (por ejem-
plo, la obtencién de un diploma de bachillerato o equivalente, la
inscripcién en la educacién superior, la obtencién de un empleo),
sino también de los cambios en los sistemas (por ejemplo, prue-
bas de los cambios de poder en la comunidad, las revisiones de las
narrativas, la mejora de las rutas ocupacionales, los cambios en la
politica publica, los cambios en el financiamiento). Las medidas
de cambio de sistemas identifican si los sistemas que mantienen
los problemas estan cambiando para apoyar mejor la equidad para
la poblacidn objetivo. En general, los datos cualitativos proporcio-
nan mediciones mas significativas del cambio de los sistemas que
las medidas cuantitativas, puesto que la informacién cualitativa
ayuda a dar sentido a la compleja dindmica inherente a los siste-
mas y también proporciona una visién de por qué se producen los
cambios en el sistema.

Estrategia #3: Ceder el poder dentro de la colaboracion. | Las
politicas publicas, las normas y los flujos de recursos suelen estar
controlados por individuos que no reflejan ni representan a las
poblaciones que son afectadas por sus decisiones. Para obtener
resultados equitativos y lograr un cambio en los sistemas, es ne-
cesario trasladar el poder a los afectados.

Consideremos una iniciativa de impacto colectivo de la remota
ciudad de Bourke, 800 kildmetros (500 millas) al noroeste de
Sydney, Australia. En 2017, las tasas de delincuencia y encarcela-
miento de las poblaciones aborigenes estaban entre las mds altas
del pais. En la pequefia ciudad donde viven miembros de 21 gru-
pos aborigenes diferentes, la politica de resolucién de problemas
se complica por su historia de despojo y reasentamiento forzado
por el colonialismo blanco. Como a los residentes les preocupaba
que todos los demds en el sistema tuvieran mds informacién y
poder, la iniciativa de impacto colectivo comenz¢ utilizando datos
para iniciar conversaciones significativas entre los residentes y los
proveedores de servicios y asi establecer confianza y una visién
compartida. Los lideres indigenas trabajaron con organizaciones
estatales y filantrdpicas para crear el Maranguka Justice Reinvest-
ment Project (Proyecto de Reinversién en Justicia de Maranguka),
cuyo objetivo es reorientar el financiamiento de la justicia penal
hacia iniciativas de prevencidn, desvio y desarrollo comunitario que
aborden las causas fundamentales de la delincuencia.

Mientras la iniciativa ha involucrado a todas las partes que
tienen poder de decisién sobre los nifios, el trabajo estd guiado
por el consejo tribal que representa a los 21 grupos aborigenes.
Las instituciones gubernamentales, en lugar de encabezar la ini-
ciativa, tal como se ha hecho regularmente desde la colonizacién,
ahora han seguido el liderazgo de la comunidad. Los equipos
dirigidos por la comunidad aborigen trabajan en colaboracién con
los proveedores de servicios y se aseguran de tener en cuenta a
todos los nifios. El traspaso de poder a favor de la comunidad ha
dado lugar a mejores resultados, con una disminucién sustancial
de los delitos graves y un aumento de los apoyos que ayudan a
los nifios a prosperar, asi como tener una relacién adulta positiva
en su vida. Antes, los miembros de la comunidad tenian poca
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influencia en la toma de decisiones. Ahora, en cambio, ayudan
a establecer las prioridades de la comunidad, influyen en la dis-
tribucién de los recursos publicos y privados, y hacen que los
programas y los sistemas rindan cuentas.

Varias personas se sienten mds comodas hablando de la diver-
sidad y la inclusién que del poder; sin embargo, si no se aborda el
tema poder, los esfuerzos que se dedican a enfatizar la diversidad
solo se quedarian en la superficie. Frontline Solutions (Solucio-
nes desde el Frente), una consultora de propietarios negros que
presta servicios a los sectores filantrdpico y sin fines de lucro,
define el poder como “la capacidad o la autoridad para influir
en los demds, para decidir quién tendrd acceso a los recursos
y para definir la realidad o ejercer el control sobre uno mismo
o sobre los demds”. Algunos ostentan el poder como resultado
de cargos formales, otros, en virtud del control de los recursos
financieros, y otros, a través de la influencia de sus relaciones.
Los que controlan los recursos y establecen las politicas —lideres
gubernamentales, filintropos, lideres empresariales y dirigentes
de grandes instituciones, como hospitales y universidades— tie-
nen un mayor poder no solo en la sociedad, sino también en la
gobernanza de impacto colectivo.

Involucrar a estos lideres en el proceso de impacto colectivo es
parte de lo que puede hacerlo efectivo. Ellos pueden realizar cam-
bios a gran escala, tienen la influencia necesaria para cambiar las
narrativas y aportan los recursos necesarios, pero, por lo general,
estan alejados de las poblaciones afectadas por sus decisiones. En
Estados Unidos y en gran parte del mundo occidental, los gober-
nantes suelen ser blancos y hombres. A menudo, nos enfocamos
en la diversidad para cambiar a quien se sienta en la mesa, pero
no cambiamos las dindmicas subyacentes de las decisiones que se
toman en la mesa, buscando modificar la cultura y el poder. Los
resultados equitativos requieren mesas de decisién mds equitativas.

El poder también existe en las comunidades donde los indivi-
duos tienen relaciones e influencia que proporcionan el conoci-
miento, la confianza y la credibilidad esenciales para el éxito del
impacto colectivo. Varias de las primeras iniciativas de impacto
colectivo reflejaban toma de decisiones de arriba abajo, agregando
lideres institucionales que tenian una menor conexidn, conoci-
miento auténtico o credibilidad con los socios y los miembros
de la comunidad. Muchos se enfrentaron a la resistencia de la
comunidad, no lograron alinear a los socios necesarios y no con-
siguieron resultados, por lo que aprendieron una dura leccién: la
experiencia vivida y el conocimiento del contexto” debian ser la
base para tomar decisiones.

Lograr que, tanto los lideres institucionales como los comuni-
tarios, compartan el poder en la toma de decisiones es fundamen-
tal para alinear los recursos, los socios y las comunidades con el
fin de impulsar cambios programdticos y sistémicos. Ahora bien,
a menudo surgen dos problemas cuando los grupos de toma de
decisiones se vuelven mds diversos. En primer lugar, los lideres
de impacto colectivo no desarrollan ni fomentan una cultura
inclusiva, por lo que quienes tienen mas poder institucional o de
recursos son el grupo dominante o quienes reciben deferencia.
En segundo lugar, quienes tienen poder institucional o recursos

se resisten a procesos mas inclusivos que son menos eficientes
e implican conversaciones incémodas o desacuerdos, por lo que
abandonan la mesa de didlogo o delegan su papel a otros con
menor influencia.

Seglin nuestra experiencia, ceder el poder en una colaboracién
requiere atencién e intencién explicitas. Los lideres deben estar de
acuerdo en la importancia de practicar la equidad para producir
resultados equitativos y deben estar dispuestos a cambiar sus pro-
cesos de toma de decisiones y ceder parte de su poder. Los lideres
deben definir con claridad cudl es el propdsito del compromiso de
la comunidad y por qué es necesario para sus objetivos programati-
cos y sistémicos. De lo contrario, el compromiso se desvanece y los
miembros de la comunidad sienten que su determinacién se debilita.

Varios observadores creen que el traspaso de poder solo se
produce como resultado de grandes y dramdticos acontecimien-
tos. Sin embargo, el cambio también puede producirse a partir de
numerosos y pequefios acontecimientos —datos e historias recién
compartidos, las relaciones cultivadas, el problema experimen-
tado de forma vivencial— que cambia la actitud y la opinién de
las personas. Con el tiempo, el poder puede virar hacia formas
de equidad que antes eran inconcebibles. El personal del equipo
medular y los miembros del comité directivo pueden fomentar el
desarrollo de relaciones y la empatia entre los miembros mediante
la organizacion de comidas con pequefios grupos de diversos par-
ticipantes para conocer los antecedentes, las motivaciones y el
compromiso de cada uno con la iniciativa. El personal del equipo
medular también puede organizar reuniones en espacios comuni-
tarios; reunirse en torno a pequefias mesas, en lugar de grandes
mesas de juntas, para estimular la conversacidn; y facilitar una
cultura transparente y justa que sefiale y negocie las dindmicas
incémodas y genere confianza entre los miembros. Todo esto
puede parecer un pequefio avance, pero puede crear resultados
sorprendentes y poderosos.

En un condado relativamente conservador de Michigan, la expe-
riencia de Jackson Collaborative Network en el traspaso de poder es
instructiva. Monica Moser, directora general de Jackson Community
Foundation, explica que la red comenzo con datos: “Las disparidades
raciales eran llamativas y claras, y también aportamos las historias
de los residentes para ilustrar las barreras que crean esas dispari-
dades”. En 2020, para cambiar las dindmicas de poder y apoyar un
compromiso mds inclusivo, la red reorganizé su trabajo en torno a
abordar las causas fundamentales de las desigualdades, aumentando
de forma sustancial la diversidad de su comité directivo y creando
oportunidades de liderazgo dentro del comité para los participantes
que representaban tanto a las bases como al liderazgo organizativo.
Las relaciones y la confianza han sido ingredientes esenciales del
cambio, aunque han tardado en desarrollarse.

“Tenemos unas relaciones muy ricas con los lideres de base que
antes no teniamos”, indica Moser. “No nos limitamos a entrevistar
con empatia a los residentes con experiencia vivida, sino que los
involucramos para que ayudaran a disefiar soluciones y a evaluar
su funcionamiento. Ellos vieron su influencia”.

Estrategia #4: Escuchar a la comunidad y actuar junto con ella. |
Cuando examinamos con honestidad las raices de los retos a
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los que se enfrentan varias comunidades, descubrimos que de-
bemos pasar de trabajar en las comunidades a trabajar con las
comunidades y apoyar el trabajo de las comunidades. Si recono-
cemos, por ejemplo, la dificultad de acercarse a 12,000 mujeres
en edad fértil que radican en seis céddigos postales con grandes
disparidades en los resultados de los nacimientos, comprende-
remos que aquellos que ya tienen una relacién con esas muje-
res y en quienes ellas confian son esenciales para producir los
resultados que pretendemos. Las familias, los amigos, vecinos y
grupos que ya operan en la comunidad tienen el conocimiento,
las habilidades y la experiencia esenciales para producir un
cambio equitativo.

Escuchar a la comunidad requiere confianza y compromiso; no
puede ocurrir a partir de realizar un solo grupo focal o una encuesta
rdpida. Requiere conocer a nuestros beneficiarios y nuestra proxi-
midad a ellos. La escucha suele ser mas continua y orgdnica cuando
el equipo medular y los lideres incluyen a personas que comparten
los antecedentes de los beneficiarios previstos, viven en los barrios
a los que se presta servicio y tienen experiencia directa con los
problemas que se abordan. Si los miembros del equipo medular, el
comité directivo y los grupos de trabajo no incluyen esta diversidad
de perspectivas comunitarias, deben trabajar con socios que tengan
la confianza de aportar una serie de perspectivas comunitarias a la
mesa. Al fin y al cabo, una sola persona no puede ser la voz de una
comunidad, por lo que deben escucharse diversas voces.

Por otro lado, el cambio mds transformador y equitativo se
produce cuando actuamos con la comunidad, reconociendo y apro-
vechando las personas y el poder que esto conlleva. Este enfoque
requiere que veamos a las comunidades y a los residentes como
activos, en lugar de verlos como problemas que hay que resolver.
De esta manera, se reconoce el talento y el compromiso de los
residentes, la importancia de las relaciones locales y el valor de
las instituciones gestionadas por los miembros de la comunidad
como los pilares del cambio. Al rechazar el enfoque de “salvador
blanco” que viene de afuera, estas iniciativas con base en activos
se preguntan: ¢qué problemas quieren resolver las comunidades,
con qué poder cuentan ya?, {qué soluciones estdn creando que
podamos apoyar? Empezamos a reconocer, por ejemplo, que la
mujer que estd pendiente de a las madres jévenes del barrio
forma parte de la salud ptblica y que el duefio de la tienda que
sirve de mentor a los chicos de la zona participa en el desarrollo
de la juventud. La cuestién no es quién sirve o trabaja en una
comunidad, sino quién cuenta con la confianza de los miembros
de la comunidad.

Hope Starts Here (La Esperanza Comienza Aqui, HSH por
sus siglas en inglés), una asociacién para la primera infancia en
Detroit, ilustra lo que significa escuchar y aprovechar las relacio-
nes de confianza de la comunidad. Desde su creacién, HSH se ha
centrado en la capacidad de las familias y de las organizaciones
para desenvolverse en el sistema de la primera infancia. HSH
ha desarrollado una infraestructura para la participacién de los
padres que incluye padres lideres para cada uno de los impera-
tivos estratégicos de la iniciativa, siete coordinadores de alcance
comunitario —cada uno de los cuales vive en el distrito en el

que coordina— y un equipo de especialistas que hacen trabajo
de campo en cada distrito. A través de estos especialistas, los
padres reciben formacién sobre el desarrollo del cerebro infantil
para poder influir en la politica estatal, abogar por experiencias
de calidad en la primera infancia para sus hijos y adoptar las
mejores practicas para utilizarlas en casa.

“La comunidad estd liderando y dando forma a este trabajo”,
asegura Camarrah Morgan, mujer negra y co-coordinadora de
enlace comunitario. “Sabemos cémo navegar el sistema y cémo
conseguir recursos para que, cuando termine el financiamiento de
HSH, siga habiendo un motor para abogar por nosotros mismos
y por nuestros hijos”.

Estrategia #5: Desarrollar un liderazgo en pro de la equidad y re-
sponsabilidad. | Nos centramos aqui en el liderazgo y la responsabi-
lidad que ponen la equidad en el centro a través de las estrategias
discutidas en este articulo. Este liderazgo no debe estar centralizado,
sino que debe distribuirse a lo largo de la iniciativa de impacto co-
lectivo con el personal del equipo medular y las partes interesadas
en el impacto colectivo, como los miembros del comité directivo,
los presidentes de los grupos de trabajo y los financiadores, las
organizaciones asociadas y la comunidad en general.

¢Qué significa que el equipo medular lidere con un enfoque
de equidad? En primer lugar, significa tener un equipo medu-
lar que refleje la diversidad de la poblacién a la que sirve el
grupo. Para varias iniciativas, esto requiere cambiar o ampliar al
equipo y puede requerir que sus miembros actuales den mayor
espacio a las diferentes perspectivas, en particular a las voces
de las personas con experiencia vivida, o que los financiadores
apoyen un crecimiento en el tamafio del equipo para reflejar
mejor la comunidad.

Aunque varios profesionales del impacto colectivo conciben el
papel del equipo medular como un intermediario imparcial, cuando
se trata de elevar de forma explicita la importancia de la equidad
en el trabajo del grupo, esta no puede, ni debe, ser neutral. En la
misma medida, es importante que los demas lideres de la iniciativa
adopten un enfoque inquebrantable de equidad.

Este compromiso significa hacer que las personas en posiciones
de poder —con frecuencia, lideres blancos— sean responsables de
los avances en su propio trabajo de equidad personal y organiza-
cional. Mas alld de replantear la cuestién para reconocer como el
racismo estructural, organizativo e interpersonal u otras formas
de opresién han contribuido al problema, los lideres deben hacer
una introspeccién personal y profunda para comprender sus pro-
pias contribuciones al status quo.

Cada persona puede responsabilizarse de sus actos y rendir
cuentas de varias formas. Para los lideres blancos, puede signifi-
car adoptar una postura firme para evidenciar el racismo, incluso
cuando parezca arriesgado hacerlo. También, puede implicar
reconocer publicamente sus propias actitudes racistas o las de
su organizacion, asi como los dafios causados. Ademads, implica
responsabilizar a otros lideres para que actuen a favor de elimi-
nar el racismo.

A nivel de estructura, mantener la responsabilidad del liderazgo
en materia de equidad puede ser dificil porque el impacto colec-
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tivo es un enfoque no jerdrquico. El comité directivo y el equipo
medular, por ejemplo, no tienen autoridad formal sobre quienes
participan en el trabajo. Como resultado, solo los compafieros y
las compafieras y las expectativas compartidas del grupo pueden
mantener esta rendicién de cuentas. En Jackson, Michigan, por
ejemplo, Moser reprendié una vez a uno de los mayores donan-
tes de la fundacién por una declaracién racista que hizo de forma
publica. Su consejo, que habia estado reflexionando y profundi-
zando su comprension sobre la equidad racial, la respaldé incluso
cuando se estaban arriesgando a perder los fondos. “Sirvié como
una norma e indicador para decirle a los demas que vamos en
serio”, declara Moser.

Expecting Justice ha incorporado la responsabilidad de los
pares de varias maneras. La iniciativa utiliza grupos de afinidad
racial, o comités de dirigentes, para crear un foro para que los
participantes no-blancos discutan en conjunto los problemas, y
para que los participantes blancos se apoyen unos a otros en su
trabajo interno individual relacionado con la equidad racial. La
iniciativa también promueve el uso de “compaiieros de responsa-
bilidad” (“accountability buddies”, en inglés), es decir, la bisqueda
de un compaiiero de confianza con el que los participantes puedan
compartir su dedicacién personal y los avances en los compromisos
de equidad racial. Por tultimo, un poderoso recordatorio de que la
responsabilidad hacia las madres y sus bebés es el propdsito final
de Expecting Justice, ha sido honrar la experiencia de las madres
en el grupo ddndoles la tltima palabra en el comité directivo antes
de que se tome una decision.

El impacto colectivo nunca ha sido un marco rigido que garan-
tice el éxito. Es un enfoque que debe adaptarse a las circunstan-
cias de cada comunidad y problema. En la ultima década, se ha
mantenido el entusiasmo por el concepto. Aiin mas importante,
es el hecho de que miles de personas que trabajan en diferentes
contextos en todo el mundo han aprendido y perfeccionado el
enfoque. De las multiples lecciones que han aprendido los pro-
fesionales, la principal, por mucho, es la importancia de centrar
la equidad en el trabajo.

Agradecemos a los numerosos socios y grupos que nos han
ayudado a aprender y a hacer evolucionar nuestra forma de pen-
sar sobre la centralidad de la equidad, y esperamos que varios
mas utilicen las cinco estrategias aqui expuestas con el sentido de
urgencia que exigen. Si no se le presta atencién deliberada a estas y
otras estrategias de equidad sobre el trabajo de campo, el impacto
colectivo correrd el riesgo de reforzar, en lugar de eliminar, las
desigualdades que estdn en la raiz de los retos que pretendemos
resolver. Si lograr de la equidad y la justicia es nuestra estrella
polar, debemos empezar con este fin en mente.

Notas

1 Véase, por ejemplo, el informe de 2018 When Collective Impact Has Impact (Cuando
el impacto colectivo tiene impacto) de Spark Policy Institute y ORS Impact.

2 Por nombrar solo algunos, Collective Impact Forum en Estados Unidos, Tamarack
Institute en Canada y Collaboration for Impact en Australia.

3 Varios profesionales del cambio social han influido de manera significativa en nues-
tra forma de pensar la equidad en el contexto del impacto colectivo, como Melody
Barnes, Angela Glover Blackwell, Barbara Holmes, Vu Le, Mark Leach, Michael
McAfee, Monique Miles, Steve Patrick, Sheryl Petty, john a. powell y Tom Wolff.

4 Adaptamos un poco la definicién de equidad que propone el Urban Strategies
Council (Consejo de Estrategias Urbanas) al incorporar la nocién de representa-
cién como drea indispensable de la evaluacién en el trabajo.

5 Los ejemplos centrados en la equidad racial incluidos en este articulo en general
son de Estados Unidos, dado el conocimiento y las redes de los autores. Otras co-
munidades en el mundo estdn llevando a cabo su propio trabajo sobre la equidad
en funcién de contextos locales y culturalmente especificos. En Bengaluru, India,
por ejemplo, una iniciativa de impacto colectivo, Saamuhika Shakti, se centra en
mejorar el rendimiento de los recicladores, con un enfoque en las mujeres y los ni-
flos. En Corea del Sur, la sociedad civil, las instituciones publicas (o el gobierno)

y las empresas han desarrollado en conjunto una iniciativa de impacto colectivo,
Good Job 5060, para la creacién de puestos de trabajo, centrada en los coreanos de
mayor edad, ya que los trabajadores de 50 afios en adelante con frecuencia se ven
obligados a jubilarse antes de tiempo, lo que conlleva a dificultades econémicas y

a una baja autoestima (0 a una mala situacién socioecondmica). En Colombia, el
socio ancla de Global Opportunity Youth Network (Red Global de Oportunidades
Juveniles, GOYN), GOYN Bogot4, estd identificando y abordando los problemas
sistémicos a los que se enfrentan los jévenes que pertenecen a GOYN (de entre 15
y 29 afios, sin estudios, desempleados o con empleos informales) y los migrantes.

6 La interseccionalidad, como la aborda la académica Kimberlé Crenshaw, es “la
forma compleja y acumulativa en la que los efectos de las multiples formas de
discriminacién (como el racismo, sexismo y clasismo) se combinan, se superpo-
nen o se cruzan, especialmente en las experiencias de los individuos o grupos
marginados”.

7 Por fortuna, existen varios recursos disponibles para ayudar a los grupos a llevarlo
a cabo. Véanse, por ejemplo, Equity Terms & Concepts del Center for the Study of
Social Policy (Centro para el Estudio de Politica Social), “Racial Equity Terms and
Definitions: Shared Language” (“Términos y definiciones de equidad racial: un len-
guaje compartido) de la ciudad de Durham, “Glossary of Terms: Race, Equity, and
Social Justice” (“Glosario de términos: raza, equidad y justicia social) de Interna-
tional City/County Management Association (Asociacién Internacional de Admi-
nistracién de Ciudades / Condados), y “Equity, Diversity, and Inclusion Glossary of
Terms” (Glosario de términos de equidad, diversidad e inclusién) de la Escuela de
Salud Publica de la Universidad de Washington.

8 Véase Zea Malawa, Jenna Gaarde y Solaire Spellen, “Racism as a Root Cause
Approach: A New Framework” (El racismo bajo un enfoque de anilisis de causa
raiz: un nuevo marco teérico), Journal of Pediatrics, vol. 147, n. 1, 2021. El articulo
analiza las causas de la desigualdad para grupos marginados especificos y ofrece
un marco para desmantelar las desigualdades.

9 Véase: Aletha Maybank, “Why Racial and Ethnic Data on COVID-19’s Impact Is
Badly Needed” (Por qué la data racial y étnica sobre el impacto de la COVID-19 es
desesperadamente necesaria), American Medical Association, 8 de abril de 2020.

10 john a. powell, “Post-Racialism or Targeted Universalism” (Posracialismo o univer-
salismo dirigido), Denver Law Review, vol. 86, no. 3, 2009.
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Este marco se explica con mayor detalle en el informe de FSG publicado en 2018
The Waters of Systems Change (Las aguas de los sistemas de cambio) de John Kania,
Mark Kramer y Peter Senge.

12 La experiencia vivida o el dominio del contexto se obtiene a través de la experien-
cia personal o familiar con los problemas que se abordan, es decir, al vivir o haber
vivido en el lugar en donde se presta servicio y de trabajar estrechamente con los
beneficiarios previstos mediante una relacion cercana. Esto contrasta con la expe-
riencia aprendida o el dominio de los conocimientos, que son aprendizajes de se-
gunda mano que no se obtienen a partir de relaciones y experiencias profundas y
directas.

13 El Asset-Based Community Development Institute (Instituto del Desarrollo Co-
munitario Basado en Activos) de la Universidad de DePaul ofrece varios recursos
para ayudar a los grupos a aprender enfoques que apoyen el trabajo impulsado por
la comunidad. Otro gran recurso es Asset-Framing Resources (Recursos de Estruc-
turacién de Activos) de BMe, que aborda las narrativas que a menudo subyacen al
pensamiento problemdtico sobre las poblaciones de personas de raza negra y otras
poblaciones marginadas.
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La lucha que se avecina
sobre cOmo donamos
nuestros datos

Lucy Bernholz y Brigitte Pawliw-Fry

Traduccion de Jorge Treviiio

Ilustracion de the Project Twins

Nos enfrentamos a elegir entre dos modelos para donar datos: uno dirigido por
corporaciones y, el otro, determinado por la accion civica. El ganador definird cuanto
control tendremos sobre nuestra informacion digital.

na vez que las vacunas contra la COVID-19 estuvieron
disponibles al publico, uno de los principales proble-
mas fue que la demanda superd a la oferta. Los sitios
web de salud publica eran dificiles de usar, variaban
de un condado a otro, y carecian de la navegacién amigable que
el comercio en linea ha llegado a dominar. A lo largo de todo el
pais, las personas con habilidadas para el rastreo en la web comen-
zaron a disefiar alternativas mas faciles para que los ciudadanos
agendaran citas de vacunacién. Se hicieron llamar a si mismos
cazadores de vacunas.

Para el mes de marzo de 2021, algunas otras iniciativas ya habfan
sido puestas en marcha en Canadd y otros paises. Un disefiador web
llamado Andrew Young comenzé el proyecto de caza de vacunas en
Toronto después de que traté de conseguir una cita de vacunacioén
para su padre y no tuvo éxito. Andrew junto a otros colegas cred
Vaccine Hunters Canada (Cazadores de vacunas Canadd, VHC por
sus siglas en inglés), e iniciaron solamente con su cuenta de Twitter
y un servidor con informacién actualizada sobre la disponibilidad
de las vacunas.1 Con estas herramientas y junto a un equipo de
voluntarios, VHC desarroll6 una manera sencilla de organizar la
informacidén actualizada para que las personas pudieran localizar
y agendar citas de vacunacion facilmente.

El equipo de voluntarios trabajé con los datos disponibles en
sitios web de farmacias y organismos de salud ptblica, ademas
de la informacién que recibian a través de su cuenta de Twitter
de parte de centros de vacunacién, los cuales enviaban mensajes
directos o escribian tuits etiquetando a la cuenta. Este esfuerzo
en conjunto permitié que VHC mantuviera a la poblacién infor-

LUCY BERNHOLZ (@p2173) es una
investigadora académica sénior y directora
del Digital Civil Society Lab (Lamboratorio de
sociedad civil digital) en el Centro Stanford de
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the Rest of Us (Cémo damos hoy: una guia
fildntropia para el resto de nosotros), habla de
la donacién de datos mas a profundidad.

mada sobre la disponibilidad de las vacunas y que pudiera proveer
informacién sobre qué vacunas se podian encontrar en los centros,
la cobertura de idiomas de cada centro y la informacién actual-
izada sobre la elegibilidad. Una vez vacunados, los habitantes de
Toronto aportaban datos sobre las nuevas normas a cumplir en
cada centro, algunas veces se trataban de cambios e informacién
de los que incluso ni los concejales 0 miembros del ayuntamiento
estaban enterados.2

VHC es una muestra de el uso de datos para impulsar la accién
colectiva. VHC funciona con la informacién procedente de diversos
donadores —-incluyendo Walmart y la cadena de supermercados
Sobeys--, quienes cuentan con centros de vacunacién propios,
ademds de organismos de salud publica y ciudadanos que envian
actualizaciones a partir de sus experiencias. La informacién que
proviene de distintas fuentes se integra para facilitar el uso de los
datos, y las observaciones de los ciudadanos que acuden al cen-
tro lo mantienen al tanto. El equipo de VHC es extremadamente
cuidadoso con los datos utilizados, ya que presta atencién directa-
mente en la disponibilidad y acceso colectivos, y no en la accién
de ninguna persona en particular.
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La accidn colectiva a partir del uso de informacién es una prac-
tica cada vez mds comtin, algunos ejemplos de esto estdn presentes
en la ciencia civica, la investigacién médica, el arte y cultura, la
proteccién del consumidor, entre otros dmbitos.

Dentro de estas iniciativas estd presente la idea de que las
personas también pueden contribuir a causas benéficas al proveer
informacién digital, de la misma manera que se ha hecho siempre
con la contribucién de tiempo y dinero. Dentro del marco legal,
contamos con normas sobre la donacién de tiempo y dinero; dichas
normas contemplan a las organizaciones sin d4nimo de lucro, dona-
ciones benéficas y el voluntariado. Entre otras cuestiones, dichas
leyes deben escribirse de una manera que sea fécil distinguir las
donaciones de tiempo voluntarias de la explotacién laboral, asi
como las contribuciones financieras de la extorsién o el fraude.

Ambos casos se basan en la eleccién deliberada del donante.
Los individuos tienen el control para decidir si donar su tiempo
o dinero a una causa, y existe un conjunto de protecciones tanto
para el donante como para la organizacién receptora.

Las normas sobre la donacién de tiempo y dinero han exisisto
desde hace tanto tiempo que las personas no suelen prestarles
mucha atencién, a excepcién de activistas politicos, académicos
y reformistas.

Pero cuando hablamos de proveer informacién, estamos comen-
zando con una pagina en blanco, y las decisiones que adoptemos
seran de importancia para todos. El debate acerca de compar-
tir nuestros datos, cémo los compartimos y quién los comparte
apenas comienza.

Dos futuros muy distintos estdn en juego. Uno de ellos es el
que se asemeja a iniciativas como VHC, en el que la gente busca
informacién de dificil acceso o que se encuentra detras de barre-
ras de privacidad.

Examinaremos una serie de casos, desde personas que com-
parten fotografias de pajaros hasta facturas de cable e incluso
informacién sobre su salud. En cada uno de estos ejemplos, las
comunidades han establecido las normas sobre el uso de datos,
ademds de gestionar la tecnologia y ofrecer servicios adicionales.

Este enfoque estd orientado por las personas: las decisiones
sobre qué datos recopilar, bajo qué términos y bajo qué circun-
stancias de seguridad se hacen a menudo por las personas cuyos
datos estdn involucrados.

Todo esto utiliza un software de cédigo abierto, y los responsa-
bles del mismo son cuidadosos sobre lo que se puede y no se puede
hacer con los datos.

El otro futuro ha sido evidente desde hace mds de una década.
Nos referimos a un modelo de filantropia de datos —-término
acufiado por las Naciones Unidas--descendente y que es dirigido
por las empresas.

En la jerga de la ONU, la filantropia de datos ocurre cuando “el
sector privado comparte informacién para apoyar acciones politicas
especificas y oportunas”.3

Algo comun de este enfoque es que las empresas que cuentan
con grandes cantidades de datos (que actualmente son la may-
orfa) permiten a los investigadores acceder a la informacién para
enfrentar un reto en especifico.

Asi sucede en el caso de las empresas de telecomunicaciones
que cuentan con el andlisis de localizacién de los teléfonos para
rastrear los movimientos de las personas durante la pandemia, o
el uso de las redes sociales para apoyar durante las catéstrofes.

Este enfoque favorece el control total de las empresas sobre el
flujo de la informacién, y permite que obtengan ventajas al realizar
investigaciones de alguna interrogante definida externamente.

Las personas a quienes pertenecen estos datos no tienen voz
sobre lo que se hace con su informacién, y muy pocas veces se
realizan auditorias de los analisis o de los datos subyacentes, y las
condiciones de servicio de estas empresas toman control sobre el
proceso de toma de decisiones.

Permitir que las empresas decidan sobre la donacién de datos
atenta contra el principio de la libre eleccién de las donaciones.
Ademas va en contra de los intereses democraticos al crear resqui-
cios para que las empresas evadan su responsabilidad publica y
limiten a la sociedad.

Tan solo en el 2021, Facebook frend a investigadores académicos
de la Universidad de Nueva York y a organizaciones civiles como
AlgorithmWatch al restringir el acceso a los datos que estaban
utilizando.

La compafifa limit6 también el acceso a CrowdTangle, una her-
ramienta que posee y que los investigadores usan ampliamente
para estudiar las redes sociales. Lo que resulta mas grave es que
en el mes de septiembre de 2021, Facebook le anuncié a los inves-
tigadores que los datos que la compafifa compartié sobre los estu-
dios electorales no eran del todo correctos.

Dicha aseveracién planteé dudas sobre los hallazgos de los
investigadores y puso en evidencia las distintas formas en que la
empresa puede influir en la supervisién de los datos.4 Por el hecho
de que Facebook (y Google, Amazon, Apple, Twitter, entre otras
empresas) controlan sus datos, tienen una injerencia injustificada
dentro de la investigacién o supervisién de los mismos.

Ellos tienen el poder de decidir cudl investigacién se llevard a
cabo. Al controlar la informacién que ofrecen para ser estudiada,
si es que ofrecen alguna, las empresas pueden influir en qué tipo
de interrogantes se plantean y se resuelven.

Para evitar estas barreras, debemos separar la responsabilidad
publica y la integridad de la investigacién del dmbito filantrépico
y asegurarnos de que las empresas no reciban oportunidades o
incentivos para entremezclar ambas.

Como resultado de la contienda entre estos dos futuros estd
en juego el poder tomar decisiones de forma consciente sobre el
uso de nuestros datos para una causa publica.

Hay muchas maneras de compartir informacién utilizando mod-
elos impulsados por la comunidad. Pero son poco consistentes y
cuentan con poca proteccién contra el mal uso o fraude.

El entorno adn estd segmentado y no es sencillo transitarlo,
pero abunda en energia creativa y ofrece todo tipo de posibilidades
para que sea mds sencillo, comtn y consistente.

Si bien las interrogantes sobre cémo los individuos pueden
compartir sus datos apenas comienzan a surgir, algo en lo que
todos concuerdan es en el compromiso con el poder de decisién.

Los encargados de elaborar estos métodos y normas desean dejar
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lo més claro posible que la participacién es voluntaria y deliberada:
que usted, y solo usted, decide aportar sus datos.

Asi como las regulaciones al tiempo de voluntariado impiden
la explotacion de los trabajadores, las normas sobre la aportacién
de datos deberan impedir que la extraccién de datos continde.

Existe un amplio panorama de opciones para utilizar la informacién
digital en beneficio publico y para solicitar donaciones de datos. Por
ejemplo, los cazadores de vacunas han creado conjuntos de datos al
reunir informaci6n de las bases de datos corporativas y de particulares.

Estos datos después se gestionan para ayudar a que las per-
sonas puedan actuar. Algunos otros ejemplos ilustran problemas,
preguntas y respuestas que merecen la pena describir a detalle.

Aunque estos otros ejemplos utilizan diferentes tipos de datos,
involucran a distintas comunidades y abordan cuestiones muy
diferentes, exploran dreas en comun. Primero, deben encontrar
maneras de invitar a participar.

Salvando el planeta con fotografias

Cat Chang comenz¢ a utilizar la aplicacién iNaturalist en su telé-
fono porque los libros sobre setas estdn pesados. Cat, originaria
de Hawai, lleva consigo dos distintos universos de conocimiento.
Ella recuerda los paseos con su abuela en la tierra comunitaria en
la que su familia habité por generaciones, lugar donde se entre-
tenfa hablando y acariciando e inspeccionando cuidadosamente a
las plantas.

Cat y su familia se mudaron al norte de California, donde ella
curso el bachillerato. Una vez en la universidad, Cat se dedico
a la botdnica y horticultura, donde aprendié de nuevo sobre las
plantas pero ahora desde el lente de la ciencia occidental y las
taxonomias latinas.5

Como arquitecta paisajista, Cat se fascin6 con la salud del
suelo y con los hongos, los que examina en sus largas caminatas.
Cargar libros de consulta durante una caminata por el bosque es

Los represententantes comunitarios, las organizaciones
sin fines de lucro y la filantropia estan preparados para
reflexionar sobre esta nueva dinamica, ya que dichos
organismos favorecen las relaciones de confianza y
siguen normas y reglamentos que buscan la
participacion de las personas por voluntad propia.

Luego deben profundizar en los detalles de la informacién en
si, en la variedad de preocupaciones de privacidad de las personas
y en muchas consideraciones de control. La informacién digital
usualmente refleja tanto las relaciones interpersonales como el
comportamiento individual.

Los correos electrénicos guardan un remitente y un destinatario,
el ADN caracteriza a personas de distintas generaciones: éc6mo
es que estas relaciones estardn protegidas?, équé mecanismos de
consentimiento las personas entienden y confian?, équé tipo de
proteccién o garantias se pueden ofrecer sobre la seguridad, elim-
inacién, o uso secundario de los datos?, ¢qué podemos hacer para
crear procesos de donacién de datos que respeten los intereses
individuales y la privacidad colectiva de las personas?

Las siguientes ideas son iniciativas que nacieron en iNatu-
ralist, Consumer Reports e investigadores médicos. Los pro-
cesos que estan desarrollando pueden dar forma a las decisiones
colectivas para crear formas seguras y equitativas para la aport-
aciéon de datos.

complicado. “Un amigo me hablé de iNaturalist ——una aplicacién
de teléfono que me permitiria dejar todos los libros en casa-—; me
encant6 a pesar de que no soy una persona muy tecnoldgica, pero
esto si era para mi”.

Cat utiliza la aplicacién casi a diario. Sube fotografias de alta
calidad y también algunas borrosas. Cuando puede, trata de iden-
tificar lo que estd viendo. “Pero ese es solo el comienzo”, comenta.
“Una vez que las fotos estan en la plataforma, la comunidad online
las revisa. Esta sugiere algunas identificaciones de la especie”.

Una vez que la mayoria estd de acuerdo, se considera a la
fotografia como “identificada”. Si la fotografia es de alta calidad
y estd identificada correctamente serd considerada como “apta
para investigacién”. Estas fotos se ingresan a la base de datos de
iNaturalist para que los cientificos puedan utilizarlas. Aun cuando
una foto no alcanza el grado de investigacion, Cat logra aprender
durante el proceso.

Cada fotografia es una donacién de datos digitales. Para el
mes de julio de 2021, la base de datos de iNaturalist ya contaba
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con mds de 78 millones de fotos, videos y grabaciones de audio.
La aplicacidn, la base de datos que la impulsa y la comunidad de
cuatro millones de usuarios incluyen aficionados y expertos en
todos los campos de las ciencias naturales.

Las imdgenes se clasifican utilizando los metadatos (informacién
acerca de la ubicacién, hora y fecha) que las cdmaras de los telé-
fonos afiaden de forma automadtica a las fotos.

iNaturalist ayuda a los cientificos a llevar un seguimiento del
cambio a través del tiempo en los ecosistemas de todo el mundo,
mientras que a los aficionados les ayuda a obtener rapidamente
el nombre de algo que han visto, compartir lo aprendido y a
responder preguntas de la comunidad.

Todas las fotografias son donaciones; el tiempo que la gente uti-
liza en responder preguntas es voluntario. Los resultados han sido
extraordinarios. Millones de personas alimentan su curiosidad,

la opcién al usuario para que controle los datos. La comunidad
en iNaturalist mantiene una relacién de ayuda mutua, suben sus
fotografias para resolver sus dudas y al mismo tiempo ayudan a
los cientificos a estudiar el mundo que nos rodea.

Reportes del consumidor y facturas de cable.

Otro ejemplo de una iniciativa que mantiene el enfoque de la
donacién de datos centrada en las personas es el Consumer Reports,
un grupo de proteccién para los consumidores que tiene su sede
en Estados Unidos y ofrece informacién sobre rigurosas pruebas
de electrodomésticos y coches.

En julio de 2021, CR lanz6 una iniciativa llamada Fight for Fair
Internet (Pelea por un Internet Justo). Su objetivo era conocer sobre
los servicios de cable en diferentes partes del pais, pero visto desde
el lado del consumidor y no como lo anuncian las compafifas de

Los ejemplos que hemos examinado proceden
de distintos ambitos, utilizan datos muy diferentes
y se estructuran en una serie de opciones organizativas.
Sin embargo, todos ellos colocan en primer lugar
a las personas.

una incomparable base de datos de biodiversidad crece con las
fotografias donadas y comunidades de personas con ideas afines
se conectan en la plataforma y fuera de ella.

La informacién disponible en iNaturalist ha contribuido a los
avances cientificos. Otras comunidades, como las que utilizan
una aplicacién similar a iNaturalist llamada eBird, han ayudado a
crear una base de datos a partir de la cual se han publicado cien-
tos de articulos cientificos de forma independiente y que han sido
revisados por expertos. Cuando se trata de donacién de datos las
pequefias contribuciones tienen un gran impacto.

Los integrantes de la comunidad de iNaturalist estdn ahi
porque asi lo desean. Las personas deben descargar una apli-
cacién o buscar el sitio web. Ademas, el equipo de iNaturalist
debe ser lo mas claro posible sobre lo que ocurre con las fotos
que estan en la plataforma y debe brindar opciones en cada paso
para optar por participar, eliminar informacién de las fotos o
crear una cuenta.

Para cada una de estas opciones, el equipo de iNaturalist consid-
era qué es lo mejor para la ciencia y qué es lo mejor para la comu-
nidad. Por ejemplo, si deseas subir una foto para que te ayuden a
identificarla, pero no quieres compartir tu ubicacién, puedes hacerlo.

Dicha imagen no tendr4 el grado de investigacién, pero le brinda

cable. Para lograr este objetivo, CR invit6 a su comunidad a pro-
porcionar datos de sus facturas de cable.

El equipo de CR luego analiz6 las facturas en busca de tari-
fas ocultas y diferencias de precios de acuerdo a la ubicacién. En
conjunto con una docena de organizaciones, CR desarroll6 un pro-
ceso de admision para las facturas que protegia la privacidad de
los participantes. Ademads, también crearon una encuesta opcional
para que las personas pudieran proporcionar informacién adicional
sobre sus ingresos, datos demogréficos e identidad politica (bajo
la hipétesis de que el acceso a internet es una cuestién relevante
para ambos partidos).

Mi4s de 36 mil personas participaron. CR le agradecié a los
participantes por sus donaciones al obsequiarles una mem-
bresia gratuita de Consumer Reports. Al poner en marcha esta
iniciativa de investigacién, CR emple6 algunas practicas de la
ciencia civica y la investigacién médica. La participacién es
totalmente voluntaria.

Los mensajes fueron claros acerca de qué datos se recogen, cémo
se utilizan y qué resultados se esperan obtener. A los voluntarios
se les respeta y se les reconoce mediante un obsequio. Sus datos
——-que pudieran ser utiles para CR de otras formas—- solamente
fueron utilizados para los fines del estudio.
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El personal del Digital Lab (Laboratorio digital) de CR, que
estd a cargo del estudio, ha trabajado de manera coordinada con el
personal de mercadotecnia, afiliacién e investigacién para proteger
la integridad de los donantes de datos en relacién con el estudio.

La investigacién que se llevé a cabo en CR fue reciproca, ya que
ofrecié membresias a cambio de informacién y ademads resolvié
planteamientos a nivel societal que son de interés comun para los
individuos participantes.

Como el trabajo de iNaturalist, la investigacién sobre los pre-
cios de factura de cable discriminatorios pretende beneficiar a la
sociedad.

Worker Info Exchange, una organizaciéon con sede en Lon-
dres, de igual forma pone en préctica la reciprocidad. Mediante la
informacién que se obtiene por parte de conductores de vehiculos
compartidos se analiza la dindmica entre las apps de trabajo y las
personas que conducen para ellas. Esta es una iniciativa que busca
utilizar los datos para igualar las condiciones entre las empresas
y las personas.

Como suele pasar, las normativas nuevas se convierten tanto en
la causa como en el resultado de este tipo de activismo. El Regla-
mento General de Proteccién de Datos (RGPD), una normativa de
la Unién Europea en materia de datos, otorga a los ciudadanos el
derecho a exigir copias de su informacién, al igual que la Califor-
nia Consumer Privacy Act (Ley de Privacidad del Consumidor de
California, CCPA). Ambas leyes ofrecen nuevas técnicas para poder
solicitar los datos de las personas a las empresas o, bien, para que
otra persona en calidad de proxy pueda hacerlo. En el 2020, dos
investigadores de la Unién Europea encontraron muchos ejemplos
de acumulacién de proxys para construir una comunidad y asf crear
nuevas bases de datos.6

Mientras iniciativas de investigacién y proteccién de datos como
CR y Worker Info Exchange crezcan, es probable que cada vez sea
mas importante utilizar estas relaciones de proxy como herrami-
entas para agrupar informacién. Incluso podrian llegar a ser igual
de importantes para este tipo de investigaciones como lo es la Ley
de Libertad e Informacién para los periodistas e investigadores.

Una forma en que las organizaciones civiles estan respondiendo
a las nuevas normas sobre datos es utilizar a los proxys como her-
ramientas de acumulacién de informacién.

Los represententantes comunitarios, las organizaciones sin fines
de lucro y la filantropia estdn preparados para reflexionar sobre
esta nueva dindmica, ya que dichos organismos favorecen las rel-
aciones de confianza y siguen normas y reglamentos que buscan
la participacién de las personas por voluntad propia.

Por extrafio que parezca, las normas que garantizan la privaci-
dad, las decisiones y la influencia de los donantes podrian proveer
un modelo para cémo las organizaciones sin fines de lucro pueden
pensar sobre los donadores de datos.

Sin embargo, llevar esto de la teoria a la préactica no es sencillo
porque los datos digitales no funcionan igual que el dinero y los
dafios provocados por el mal uso pueden ir mucho mads alld de un
simple fraude. Uno de los principios mas importantes que se deben
respetar al disefiar mecanismos para la aportaciéon de datos debe
ser el compromiso con la reduccién de los dafios posibles.

Datos de trafico e investigacién médica

Aunque el concepto de la informacién digital se ha extendido
recientemente, desde hace mucho tiempo la investigacién médica
se lleva a cabo utilizando la donacién de datos.

A lo largo de la historia la recopilacién de datos en la inves-
tigacién médica estd repleta de terribles sucesos, especialmente
aquellos cometidos en contra de las mujeres y las poblaciones
racializadas. El libro The Immortal Life of Henrietta Lacks (La vida
inmortal de Henrietta Lacks) recopila algunos de estos eventos.

Justo en el ultimo medio siglo hemos sido testigos de inicia-
tivas deliberadas y bien estructuradas para proteger los derechos
mas bdasicos de las personas que interactiian con el sistema médico
en general o que son parte de alguna investigacion en especifico.

Dichas iniciativas incluyen juramentos de profesidn, juntas
de revisién ética, concesién de licencias, normas de prictica y la
observancia de su cumplimiento. Son falibles, pero existen, algo
de lo que algunos otros 4ambitos no pueden presumir.

La comunidad de investigadores médicos generalmente aprecia
la difusién de los datos digitales por parte de los mismos pacientes,
ya que esto representa una gran ventaja para los avances en la
ciencia, siempre y cuando los datos se puedan recopilar, usar y
proteger de maneras en que se respete al individuo y se contribuya
a la base de datos.

Muchas personas estdn enfocadas en crear nuevas instituciones
en las que podamos confiar para guardar nuestra informacion,
ademds de que nos permitan determinar cémo utilizarla. Dentro
de este esfuerzo se experimenta con nuevas organizaciones como
cooperativas de datos, fundaciones de datos civicos y colectivos
abiertos.

Por ahora este tipo de instituciones no son comunes, pero algu-
nas de ellas estdn destinadas a tener éxito y podrian convertirse
en algo tan conocido como lo son las organizaciones sin 4nimo de
lucro hoy en dia. Piénsalo: las organizaciones sin 4nimo de lucro se
han multiplicado a lo largo de Estados Unidos como instituciones
confiables y han originado muchos cambios al poner a trabajar el
tiempo y dinero recibidos en donacién.

Somos testigos de los grandes esfuerzos que se llevan a cabo
para crear intencionadamente instituciones y estructuras organ-
izacionales que permitan donar informacién de manera segura y
confiable.

Por ejemplo, en el 2015 Apple presentd ResearchKit, un software
que permite a las personas elegir ——por cuenta propia-- cémo com-
partir informacién de sus teléfonos con investigadores médicos.

Sage Bionetworks, una organizacién sin fines de lucro que retine
un equipo de investigadores y tiene su sede en Seattle, realizé un
estudio temprano sobre el Parkinson llamado mPower.

Este equipo queria recolectar datos de movimiento (por ejem-
plo, cudnto se mueve una persona cada dia) para poder comparar
cémo varfan los temblores caracteristicos del Parkinson durante
el transcurso del dia y para encontrar si existen relaciones entre
el nivel de actividad fisica y los temblores.

Hoy en dia, el equipo de Sage Bionetworks dedica su tiempo
a fomentar la confianza, el respeto y la proteccién dentro de sus
procedimientos de investigacién.
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Esto de por si ya es una tarea dificil de realizar cuando la rel-
acién entre investigadores y las personas es cara a cara, ni hablar
de cuando se trata de hacerlo para decenas de miles de personas
a través de una aplicacion.

La responsable de llevar a cabo esta tarea es Vanessa Barone,
una investigadora cientifica a cargo de difusién y enlace en Sage
Bionetworks. Cuenta con una maestria en salud publica y ha ded-
icado gran parte de su carrera a la investigacién clinica.

Antes de trabajar en Sage, Barone habia tenido experiencia
profesional realizando ensayos clinicos en los que pudo desarr-
ollar “una relacién bastante personal con los participantes en la
investigacion”. Su trabajo consistia en invitar a las personas, —-a
través de correo electrénico y con seguimiento por teléfono o en
persona—- a participar.

Pas6 muchas horas escuchando a las personas, explicandoles
protocolos y respondiendo a sus dudas. Se vio interesada en tra-

mas. Contratar a través de aplicaciones mdéviles genera una nueva
forma de discriminacién porque no todo mundo tiene un teléfono
inteligete.

Las prdcticas contempordneas de uso de datos e inteligen-
cia artificial mantienen una estrecha relacién con la supremacia
blanca, y la investigacién médica también tiene su pasado oscuro
en este sentido.

Los académicos Safiya Noble, Ruha Benjamin y Timnit Gebru,
entre otros, han documentado los lazos entre la supremacia blanca
y la inteligencia artificial, y la historia de la ética médica incluye
historias de terror de violencia racial y de género que aun persis-
ten.7 Utilizar estos sistemas tal como son en la salud mévil seria
perjudicial en lugar de benéfico.

La investigacién médica es un campo del cual se puede aprender
mucho, pero es necesario dejar de lado algunas cosas. Las relaciones
humanas resultan fundamentales, asi lo demuestran la experiencia

Esta misma dinamica coactiva que ejercen
las empresas sobre sus usuarios se aplica tambic¢n
al uso de los datos. El hecho de que las empresas
se atribuyan el mérito a costa de la generosidad
de las personas es echar sal a la herida.

bajar en Sage porque sabia que la salud mévil “serfa una forma
interasante de relacionarse con las personas en otro nivel”.

También deseaba enfrentar algunos de los retos que implican
la contratacién de investigadores “ya sean retos éticos o simple-
mente de reclutamiento y retencidn, lo cual es una cuestién muy
complicada que ain nadie ha podido solucionar completamente.”

Barone es una mujer afroamericana que conoce bien los abusos
que se han perpetrado a lo largo de la historia del campo y ha dedi-
cado su carrera a desarrollar alternativas confiables para diversificar
la participacién en la investigacién. La salud mévil no ha logrado
resolver los problemas de confianza ni de diversidad; estas dificulta-
des persisten y adoptan nuevas formas.

Reclutar de manera digital y a nivel nacional implica que Barone
ya no puede contactar a los interesados en persona. Sage podria
utilizar las mismas herramientas de mercadotecnia digital utiliza-
das por publicistas para ser mds especificos en sus contrataciones;
sin embargo, el enfoque de Sage en la proteccién de la privacidad
y el consentimiento individual hacen que estas herramientas sean
poco fiables para fines de investigacién.

Las nuevas tecnologias y datos digitales complican en cierta
forma lo que promete mHealth. Ademds crean nuevos proble-

de Barone al reclutar personas de color para mHealth y el trabajo
que han llevado a cabo los cazadores de vacunas.

Es posible que el uso de informacién digital provoque un
aumento en este tipo de relaciones, facilitando que los abuelos rec-
iban ayuda de sus nietos para encontrar y obtener una vacuna, o
que aquellos escépticos en un estudio de investigacién encuentren
respuestas a sus preguntas. Sin embargo, lo que ayuda a Barone
a tener éxito en su trabajo son las relaciones humanas y el poder
decidir qué informacién debia ser privada.

La proteccion de las personas
es lo mas importante

Los ejemplos que hemos examinado proceden de distintos 4mb-
itos, utilizan datos muy diferentes y se estructuran en una serie
de opciones organizativas. Sin embargo, todos ellos colocan en
primer lugar a las personas.

Las interrogantes de la gobernanza de datos ——como équé datos
se utilizan?, ¢qué se hard con ellos?, {cémo van a ser interpretados?,
épuedo cambiar de opinién sobre los mismos?-- son esenciales para
que estos grupos puedan tomar decisiones, tomando en cuenta que
siempre estardn en funcién de crear algo en beneficio de las personas.
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La informacién no se toma de las personas, a nadie se le registra
automdticamente y las opciones de salida siempre estdn claras: se
puede suspender o abandonar el programa en cualquier momento.
Todos estos pasos pueden parecer pequefios, pero marcan la diferen-
cia entre una contribucién voluntaria y una préctica con fines lucra-
tivos; estas prdacticas sobre la manipulacién de datos no se llevan a
cabo en la mayoria de sitios web corporativos o gubernamentales.

La idea de consentimiento informado es complicada y el mundo
digital la complica atin mas, pero los ejemplos que hemos visto,
desde VHC hasta Sage Bionetworks, nos muestran que resolver
la interrogante “?Cémo las personas confiardn lo suficiente en
nosotros como para querer participar?” conducird a responder
cuestionamientos futuros sobre el gobierno de los datos.

La informacién digital conserva caracteristicas propias que la
distinguen del tiempo y dinero como elementos de donacién. En
primer lugar, los datos son relacionales: no sélo el ADN digital,
sino que los textos, correos electrénicos y hasta las listas de con-
tactos también.

Los datos pueden estar presentes en muchos lugares a la vez,
esto es lo que sucede cuando envias a tus amigos copias de tus
fotos digitales a través de tu teléfono. Pueden almacenarse en
enormes cantidades, en muchos lugares y combinarse con otros
tipos de datos.

Es muy dificil saber quién tiene acceso a qué datos, dénde estdn
y qué se hace con ellos. Esto estd pensado asi por quienes recop-
ilan informacién digital. Estas caracteristicas hacen que “dar” se
trate realmente de darles acceso a los datos y no de ceder tu con-
trol sobre los mismos.

Esta idea desafia nuestros supuestos sobre el tema de la propie-
dad, asi como nuestros supuestos que tenemos sobre la filantropia,
las donaciones y el control. Compartir informacién a menudo resulta
sencillo y se hace con minimo esfuerzo, por eso las personas tie-
nen temor de lo que se hace con sus datos, y por eso es igual que
donar tiempo o dinero.

Por estas razones, el tema de los datos digitales ha reactivado
la conversacion sobre la gobernanza de los recursos publicos y
la administracién de los datos. Tomando en cuenta lo dificil que
resulta definir a quién le pertenecen los datos, ¢qué pasaria si
replanteamos la pregunta?

A diferencia de las disposiciones tradicionales de la propiedad
intelectual e individual, las pricticas sobre la gobernanza de los
bienes comunes y los fideicomisos ptiblicos pueden generar alter-
nativas para la gestién de los datos digitales.

Mientras imaginamos formas en que podamos compartir nues-
tros datos para asi encontrar nuevos panoramas, también podemos
imaginar nuevas formas de controlar nuestra informacién, no como
algo que uno posee y otro no, sino como algo que ambas personas
puedan acceder bajo lineamientos consensuados y permanentes.

Un contexto mds grande sobre los datos y el poder nos con-
fronta a la hora de donar datos. Cada dia somos testigos del dafio
provocado a individuos, comunidades, a la democracia y el biene-
star global por los enfoques corporativos de los datos digitales.

Los dafios colectivos ——el calentamiento global, las pandemias,
el aumento del autoritarismo y la decadencia de las verdades com-

partidas--nos pueden ayudar a abrir los ojos e imaginar nuevas
formas que nos inspiren a seguir enfoques alternativos de control,
conocimiento, finanzas y poder.

En la necesidad de establecer lineamientos para la donacién
de datos, encontramos una oportunidad tnica para imaginar e
implementar nuevos sistemas a nivel global. Podemos poner en
préctica conocimientos indigenas tradiciones que se centran en las
relaciones y reciprocidad, dos valores que se ajustan mucho mejor
a los datos en la red que a la propiedad privada.8

El disefio de sistemas para agilizar la donacién de datos forma
parte de las iniciativas mas amplias para crear procesos de con-
trol de datos de interés publico, sobre todo en la medida en que
privilegia a las personas y comunidades en lugar de las empresas.9

Podemos alinear los esfuerzos para reparar los dafios del pasado
y perseguir un futuro equitativo con los retos de decidir cudndo y
de qué forma habilitar, permitir, incentivar o prevenir la donacién
de datos, y cudndo no llevarla a cabo, ademds de decidir los datos
de quién se donan en el primer lugar.

Aquellos que han sufrido las consecuencias de las précticas actu-
ales en materia econdmica, politica y de poder y extraccién social
deberian liderar el disefio de los nuevos sistemas en donacién de
datos, pues quienes estdn mas cerca de las consecuencias son los
mas sabios para proponer soluciones alternativas.

La donacién de datos estd rodeada de interrogantes morales y
comprende muchos periodos generacionales. Plantea problemas de
equidad en el corto y largo plazo,

Esto es visible en los debates acerca de las tecnologias que se
han construido a partir de datos de entrenamiento racialmente
discriminatorios.

La cuestién de si mejorar la habilidad de los sistemas de recono-
cimiento facial para identificar a todas las personas por igual podria
“resolver” la discriminacién racial de los sistemas en el corto plazo,
pero al hacerlo asf el racismo estarfa cada vez mds adherido a los
mecanismos de vigilancia de gobiernos y empresas.

Si deseamos crear sistemas para la donacién de datos —-sobre
todo si se busca que estas donaciones sirvan para remediar el dafio
compartido—- el primer paso es asumir que los sistemas actuales
de opresion no tienen la respuesta.

Los mecanismos para las donaciones de datos consolidaran las
ya poderosas y peligrosas relaciones extractivas, esto a menos que
se disefien para contrarrestar las dindmicas raciales, de género,
persecutorias y discriminatorias que componen nuestra economia
de datos actual.

Hay otras razones para prestar atencion a las personas que han
sido perjudicadas por las practicas actuales de nuestra economia
de datos. Sabemos que algunos usos de datos digitales pueden ser
dafiinos. Deberian prohibirse, como ahora ha empezado a suceder
con el reconocimiento facial y la recopilacién y uso de datos poli-
ciales predictivos.

La filantropia al igual que la sociedad civil dan por hecho que
las personas tienen el poder para elegir y que su participacién en
estas actividades es algo que controlan. Se debe incorporar esta
mentalidad de eleccién cuidadosa, y no de obtencién forzada, a la
hora de considerar si damos nuestros datos y cémo lo hacemos.
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Tendremos que tomar en cuenta el plazo y uso de las donaciones,
asi como el nivel de control y poder de eleccién asignado a cada uno
de los involucrados. Afortunadamente, muchas de estas cuestiones
ya tienen respuesta dentro del sistema de la filantropia financiera.

Cuando se trata de dar dinero a organizaciones sin fines de
lucro, o al crear organizaciones filantrdpicas, los donantes financi-
eros tienen el poder de decidir si desean donar, asi como cudndo,
qué, cuanto, con qué proposito, durante cudnto tiempo, y si desean
ser an6nimos o no. Al mismo tiempo disponen de numerosas vias
de recurso si no se encuentran satisfechos con los resultados.

Algo sorprendentemente, estos lineamientos sobre la donacién
de dinero (que se desarrollaron en gran medida para el beneficio
de los ricos) nos ofrecen un modelo de soporte para pensar en la
donacién de datos en beneficio de todos.

Tenemos que replantear gran parte de nuestros sistemas actu-
ales de filantropia y dichas modificaciones pudieran ir mds alld que
simplemente el codigo fiscal.

Aquellas personas que buscan una sociedad mds justa y desean
utilizar la filantropia para ello podrian aprovechar la oportunidad
que ofrece la donacién de datos para promover una nueva practica
dentro del enfoque filantrépico.

Como individuos disponemos de mucha informacién digital: en
cada interaccién con nuestros teléfonos generamos datos, al condu-
cir, al leer libros electrénicos y transitar por la ciudad. Pero como
sociedad carecemos de un marco que determine cudndo, cémo y
si debe ocurrir la donacién de datos.

Es necesario crear nuevos lineamientos organizacionales, com-
petencias y regulaciones que guien el proceso de donacién de
datos. En la medida en que tomamos como ejemplo el enfoque de
la filantropia financiera actual, nos limitamos.

Podemos expandir nuestros horizontes al tomar en cuenta tradi-
ciones de atencién comunitaria, una comprension relacional entre
la informacidn y el conocimiento y los lideres de las comunidades
que estan mas familiarizadas con el tema.

Nos enfrentamos a muchas incdgnitas respecto a la donacién de
datos, pero conocemos muy bien los dafios que pueden ocasionar
la extraccién de informacién. Debemos asumir que este tipo de
dafios seguirdn presentes o sufrirdn un proceso de transformacion
si tomamos en cuenta los sistemas actuales para crear una nueva
estructura de datos.

Por lo tanto, el primer paso para crear sistemas de donacién
de datos es colocar a distintas personas al frente. Los movimien-
tos sociales, la historia, la teoria e incluso las mejores précticas de
la filantropia financiera nos han ensefiado que quienes estin mas
cercanos a los problemas son quienes mds invierten en encontrar
soluciones.

Las personas de las comunidades que han sido mas afectadas
por la actual economia de datos deberian dirigirnos en la creacién
de nuevos sistemas, por ejemplo, la comunidad afroamericana, la
indigena, las personas de color, las mujeres, las personas queer,
las personas con discapacidad, los refugiados y las personas de
bajos ingresos, asi como gente de una multitud de series religiosas.

Imaginemos una iniciativa de talla realmente mundial para
desarrollar nuevas practicas en el uso de los datos digitales para

resolver retos publicos. Los conocimientos sobre el consentimiento,
agencialidad, control, relacionalidad y representacién que los
académicos han desarrollado desde distintas disciplinas como la
comunicacién, estudios afroamericanos, estudios indigenas e inge-
nieria se podrian aplicar de manera practica.10

Activistas que trabajan en contra de la discriminacién de cas-
tas, los abusos laborales, la privacién de derechos o la injusticia
ambiental han desarrollado estrategias de proteccién que podrian
servir de marco para los protocolos de seguridad. Esto brinda una
nueva perspectiva para instituciones como los colectivos abiertos,
asociaciones de asistencia, cooperativas y fideicomisos civiles.

La rendicién de cuentas podrd adoptar un nuevo sentido a medida
que la estructura organizacional suceda horizontalmente y no mien-
tras se conserve la tradicional jerarquia vertical. Y el poder de las
practicas pluralisticas ——para diferentes personas, datos, comuni-
dades y propdsitos puiblicos—- obtendrian reconocimiento como una
forma de proteger a las personas y garantizar el poder de eleccién.

Nuevas reglas para la donacién de datos

En nuestra era donde los datos digitales estan por todas partes,
averiguar cémo podemos optar por donarlos deberia ser interés
de todo mundo. La donacién de datos nos obligard a desarrollar
nuevas reglas para la filantropia.

Hace poco mas de un siglo, durante la reaccién de la Era progre-
sista a los excesos de la Gilded Age (Edad Dorada), Estados Unidos
elaboré nuevas normas para la filantropia y sobre ello estableci6
su fundacién. Hoy enfrentamos un reto similar, personas de todo
el mundo buscan contribuir con datos digitales de manera segura
y voluntaria con fines publicos.

Dentro de la estructura y préctica de lo que algunos denominan
la filantropia de datos se distorsionan los supuestos mds basicos
de la donacién. En la visién actual de la ONU sobre la filantropia
de datos, las grandes empresas controlan todo: el propdsito para
el que se utilizaran los datos, la informacién incluida en los mis-
mos, quién tiene acceso, y qué ideas o conclusiones se pondrdn a
disposicion de los socios o del publico.

En este enfoque las personas no tienen opcién sobre las causas,
no pueden recurrir la donacién y tampoco obtienen conocimien-
tos ni sienten la satisfaccién por haber ayudado de alguna forma.

Esta misma dindmica coactiva que ejercen las empresas sobre
sus usuarios se aplica también al uso de los datos. El hecho de que
las empresas se atribuyan el mérito a costa de la generosidad de
las personas es echar sal a la herida.

Un paso importante para dejar este modelo atrds es trasladar
el poder de decisién de las empresas hacia las personas y comu-
nidades en cuanto donantes y usuarios de la informacién. Este
enfoque ofrece a la sociedad civil la oportunidad de liderar en la
era digital al establecer pricticas seguras y equitativas que gener-
arfan un cambio real para las comunidades.

El equipo de trabajo y los usuarios de iNaturalist, Sage Bionet-
works y aquellos que impulsan a los cazadores de vacunas cumplen
con la tarea de averiguar cudles son los limites, qué datos no deben
ser donados y qué dafios se pueden predecir y evitar.
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Otras organizaciones sin fines de lucro, personas y comunidades
pueden participar con sus contribuciones para definir la donacién
de datos, no solamente porque las normas remodelardn su propio
contexto, sino porque al hacerlo encontraremos practicas filant-
répicas mds equitativas y justas en general.

Rally es una herramienta web presentada recientemente por
la Fundacién Mozilla, una organizacién sin fines de lucro, que
le da a las personas una forma de elegir cémo donar sus datos
a los estudios de investigacién que les interesan, todo desde el
navegador Firefox; la eleccién y control del donante son las car-
acteristicas centrales.

Al igual que en las demds dreas de la filantropia, la manera
en que disefiemos la filantropfa de datos nos dird mucho sobre la
sociedad que queremos formar. Por ejemplo, en Estados Unidos los
privilegios con los que cuentan las grandes fundaciones privadas
reflejan la imposicién de preferencias para las iniciativas privadas.

Ya sea de forma intencionada o no, dichos privilegios favore-
cen a quienes no cuidan los intereses de las finanzas publicas al
minimizar las responsabilidades fiscales de los mds favorecidos.
Estas acciones reiteran la preferencia por las iniciativas privadas,
en lugar de la accién publica democratica.

Si permitimos que las empresas comerciales sean las que dictan
las normas de la filantropia de datos, no deberia sorprendernos que
se utilice la misma dindmica. El dejar en manos de las empresas
la decisién de compartir informacién con fines publicos consoli-
dard ain mas la preferencia corporativa sobre el interés publico.

Esto ademds debilitard las iniciativas que suceden alrededor del
mundo para reafirmar la supervision publica de las empresas que
con sus nocivas practicas de manejo de informacién han perjudi-
cado al discurso publico, la participacién democrética y la vida de
las personas o comunidades.

Como alternativa, confiar en la sociedad civil para disefiar el
alcance de la filantropia de datos, sobre todo en asociaciones de
personas que se han visto perjudicadas por la extracciéon comercial
de datos, revela un compromiso con la libertad y con la capacidad
de accién de individuos y comunidades.

De la utilizacién de datos digitales para iniciativas publi-
cas surgen miles de cuestiones politicas, morales, problemas
de equidad en el corto y largo plazo y algunas actividades que
pudieran afianzar atin mds las poderosas y peligrosas relaciones
extractivas de poder.

Con esto también podemos vislumbrar futuros muy distintos,
que cuentan con un potencial positivo para encontrar enfoques
de uso de datos digitales mds justos en todas las instancias de la
vida. Las personas y las comunidades que valoran la salud comu-
nitaria por encima del progreso individual tienen la experiencia
necesaria para utilizar los datos digitales en beneficio de la pros-
peridad humana.

Es necesario que cada uno de nosotros reconozca la impor-
tancia que esta oportunidad ofrece para asi poder decidir de
qué manera se utilizan nuestros datos digitales. Un paso hacia
las practicas de datos que respetan a las personas como tal
es que veamos que todos tenemos un interés en definir como
brindamos datos.

Notas
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especificos utilizando servidores especializados. Las personas pueden comuni-
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bergar debates de muchos tipos, moderados y organizados por comunidades. Los
”"lugares” donde se desarrollan estas charlas y se alojan los datos de las mismas
se denominan servidores de Dogiscord.
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En pais vasco, Etorkizuna Eraikiz
(Construyendo Futuro) es un programa
que practica la gobernanza colaborativa,
involucrando a diversos actores sociales
en los procesos de deliberacién y en el
desarrollo de politicas publicas.

a globalizacién ha puesto encima de la mesa una nueva
agenda politica: cambio climatico, gestion de la diversi-
dad, lucha contra las desigualdades, inseguridad, nue-
vas condiciones de vida producidas por la digitalizacién
etc. Ademds, las condiciones para el desarrollo estan caracterizadas
por la incertidumbre, la disrupcién y la falta de estabilidad. En este
contexto, la gobernanza colaborativa busca reestablecer las condi-
ciones publicas para la construccion de la democracia.

La democracia liberal vive una crisis de sentido debido a la con-
figuracién de nuevas realidades geopoliticas, econémicas y sociales,
las cuales superan el sistema de control de los Estados-Nacién y
estan teniendo importantes consecuencias: sociedades individua-
listas y orientadas al consumo, debilitamiento del capital social,
crecimiento de las desigualdades, dificultad de las estructuras
politicas para incidir en multiples realidades, desafeccién politica,
etc. La actual configuracién de la gobernanza mundial y las gober-
nanzas estatales presentan enormes problemas para intervenir en
un contexto de enorme desregulacion y, al mismo tiempo, en un
contexto de profunda desvinculacién de la sociedad respecto de
la comunidad politica.

La gobernanza colaborativa busca nuevos modelos para gestio-
nar el espacio y las politicas publicas. De esta forma, hace frente al
déficit de capital democratico que viven las sociedades avanzadas. Se
trata de buscar modelos que restablezcan la condicién democratica
de los espacios publicos y los conviertan en espacios de encuentro
entre los representantes politicos y la sociedad civil. Su objetivo
es reincorporar a la ciudadania al espacio deliberativo y de accién.

Etorkizuna Eraikiz (Construyendo Futuro) define la gobernanza
colaborativa como “el proceso de deliberacién y accién compartida
que vincula a las instituciones publicas, a la sociedad organizada
y a la sociedad civil con el objetivo de fortalecer el ecosistema de
politicas publicas. Construye un espacio ptiblico compartido, a tra-
vés de generar capital social y una nueva cultura politica”.

A partir de esta definicién destacamos tres implicaciones fun-
damentales: en primer lugar, la gobernanza colaborativa redefine el

Fotografias cortesia de Etorkizuna Eraikiz
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espacio deliberativo al transformar la légica tradicional del poder a
una donde el poder es compartido. En segundo lugar, este modelo
responde a la necesidad de generar capital social y activar una nueva
cultura politica que reestructure las instituciones en términos de
gobernanza colaborativa. En tercer lugar, genera condiciones para
la innovacién social desde el punto de vista de la cocreacién y
experimentacion, respondiendo a las multiples necesidades que se
plantean en un contexto de complejidad e incertidumbre.

Redefinir del espacio deliberativo y el poder compartido | La in-
corporacion de diversos actores en la deliberacién publica nos lleva
de manera inevitable a analizar como se configura ese nuevo espa-
cio en términos democraticos. ¢A quién representan los distintos
grupos de interés que participan en el proceso de deliberacién?
Partimos de la idea de que la funcién directiva del gobierno no
desaparece en la medida en que es la autoridad legitima de la aso-
ciacién politica y quien garantiza la preservacién de la naturaleza
publica del proceso, respetando los valores y principios democra-
ticos fundamentales.

Ahora bien, el rol politico se ejerce a través de la coordina-
cién y no a través de la imposicién jerarquica. La incorporacién
de los diversos actores sociales, econémicos, politicos de diversa
naturaleza implica redefinir el espacio publico, ya que se suman al
espacio publico otros agentes que no derivan de esa misma estruc-
tura, los cuales responden al interés general y cumplen con una
clara funcidén social. Esta cuestion plantea evidentes problemas
que es necesario abordar a través del didlogo y la negociacién:
la diversidad y los antagonismos en la conceptualizacién de los
objetos politicos, las visiones contrapuestas, los desequilibrios en
las capacidades, habilidades y oportunidades, las desigualdades
de poder y autoridad, la dificultad para deliberar y también para
ejecutar las politicas, etc.

Con respecto a la distribucién del poder, es importante conside-
rar su significado, su distribucién y la forma en que las asimetrias
de poder afectan la efectividad de la gobernanza colaborativa. ¢Es
suficiente con institucionalizar una interaccién formal y estable entre
actores publicos, sociales y privados para hablar de gobernanza cola-
borativa? ¢Es suficiente seguir formalmente un proceso de cocreacion
y accién compartida entre los grupos de interés para hablar de ella?
La gobernanza colaborativa exige tener en cuenta la distribucion
del poder y la necesidad de que los actores que participen en ella
interioricen una cultura politica colaborativa. Para evaluar el nivel
de efectividad de los procesos de gobernanza colaborativa es funda-
mental analizar el proceso a través de distintas formas de medicidn,
como el grado de colaboracién y los resultados de la accién, es decir,
la medicién de satisfaccién de los grupos de interés.

Generar capital social | E] capital social est4 directamente rela-
cionado con la gobernanza colaborativa en la medida en que po-
sibilita la colaboracién entre actores publicos y privados a través
de redes de confianza y normas compartidas. El capital social es
un recurso que desarrolla las relaciones humanas y que se traduce
en normas que generan reciprocidad y conductas sociales basadas
en la confianza.

Gobernanza e innovacidn social | El tercer concepto clave que es
necesario vincular a los sistemas de gobernanza colaborativa es el de

XABIER BARANDIARAN es profesor titular ~ Diputado General de Gipuzkoa y el responsable
de la Facultad de Ciencias Sociales y Humanas de Etorkizuna Eraikiz.
de la Universidad de Deusto. Es asesor del

la innovacién social. Planteamos la necesidad de un modelo donde
se incorpore a la sociedad en el desarrollo de nuevos espacios de
creacién, deliberacién y accién. Es decir, necesitamos de la gober-
nanza colaborativa para formular nuevas preguntas, buscar nuevas
respuestas y dar satisfaccién a las nuevas demandas. Es necesario
superar una visién jerarquizada y funcionalista de la administracién
publica para dar paso a un modelo que permita el flujo de la cola-
boracidn, la creatividad y la innovacién a través de redes que bus-
quen nuevas respuestas a las necesidades planteadas. Esto quiere
decir, que los valores de autoridad y jerarquia que tradicionalmente
han presidido las relaciones del gobierno con la sociedad deben dar
paso, en un modelo de innovacién social abierta, a los principios de
colaboracién y cooperacién horizontal entre actores.

Etorkizuna Eraikiz:
Un modelo de gobernanza colaborativa

Etorkizuna Eraikiz tiene el propdsito de: 1) detectar colectivamente
los retos futuros del territorio de Gipuzkoa; 2) disefiar una manera
de afrontarlos; 3) experimentar con posibles respuestas en entor-
nos reales y con la colaboracién de distintos agentes, y 4) aplicar
los resultados de su modelo al ecosistema de politicas publicas de
la Diputacién Foral de Gipuzkoa.

Etorkizuna Eraikiz nace de la idea de que la manera en que
decidimos hacer frente a la magnitud de los retos demograficos,
economicos, sociales y medioambientales sentard las bases para el
modelo social y econémico de nuestro territorio en el futuro. Es
un modelo que parte de la escucha de las diferentes voces de la
ciudadanfa, implicando a diferentes actores sociales, organizaciones,
empresas, asociaciones, universidades, e impulsando las estructuras
necesarias para que interactden de forma colaborativa. En defini-
tiva, es un modelo que trabaja para encontrar nuevas respuestas,
partiendo de los valores locales.

El programa se asienta sobre cuatro principios que dan sentido
a todo su desarrollo posterior:

El liderazgo institucional | El programa es promovido y liderado
por la Diputacién Foral de Gipuzkoa (DFG) que acttia como el
agente que propone y financia, ademds de participar activamente
en su desarrollo. La DFG manifiesta su compromiso con el pro-
grama no solamente facilitando la articulacién e interaccién entre
los distintos agentes, sino comprometiéndose a que los procesos
deliberativos estén vinculados al desarrollo de las politicas publi-
cas de la institucién. Este compromiso institucional se expresa no
solo en la vocacién y el ejercicio de liderazgo, sino también en la
capacidad transformacional del programa y en la apuesta por su
sostenibilidad a medio y largo plazo.

Desarrollo humano | El programa se apoya en aquellas carac-
teristicas del territorio que contribuyen a favorecer su desarro-
llo. Gipuzkoa es un territorio con un tejido asociativo denso,
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@ El MUBIL (Centro de Nueva
Movilidad) se creé en el programa
Etorkizuna Eraikiz. Su edificio cede
estd situado en el municipio de
Tolosa, pais vasco.

compuesto por comarcas muy di-
ndmicas y avanzadas en lo que se
refiere a recursos e infraestructu-
ras socioecondmicas. Gipuzkoa es
un territorio con mucha iniciativa
social y cultura participativa. No es casualidad que sea el lugar de
nacimiento del mayor grupo cooperativo del dmbito industrial en
el mundo, Cooperativas de Mondragén y, también, de grupo Gu-
reak, una empresa que da respuesta a los retos de la discapacidad.

Aprendizaje y experimentacién | La idea de experimentacién
abierta sugiere la intervencién de un conjunto amplio de agentes
y agencias que dan sentido a los procesos de cooperacién y dan
también forma a los resultados que puedan obtenerse. Esta apertura
requiere aprendizaje y capacidad de orientar, distribuir y expandir
las experiencias colectivas. Por su naturaleza publico-privada, la
colaboracién requiere de la interaccién entre distintas culturas y
experiencias organizativas. Esto deviene en un proceso de aprendi-
zaje que debe superar barreras y convertir a la cooperacién en una
rutina. Esta forma de accidn colectiva interpela permanentemente
a la visién burocritica cldsica donde la administracién opera sobre
un supuesto modelo funcional y racional de la sociedad. Hoy, la
sociedad es mds compleja y va transitando hacia modelos de inte-
raccién que apuestan por estructuras menos jerarquizadas y mas
cooperativas, con lo cual seria posible incorporar y experimentar
con un nuevo paradigma de relaciones.

Democracia, confianza y valor publico | El programa Etorkizuna
Eraikiz plantea un modelo de gestién administrativa y gobernanza
politica capaz no solo de estimular, sino también de estabilizar. Esto
implica, en primer lugar, construir una relacién de cooperacién y
cercania entre la ciudadania, la sociedad organizada (asociaciones
civicas, organizaciones empresariales, tejido asociativo vinculado al
tercer sector etc.) y las instituciones publicas que fortalecen la de-
mocracia y la confianza publica. En segundo lugar, implica producir
resultados capaces de generar bienes publicos (tangibles e intan-
gibles) y, por lo tanto, valor publico. Por ultimo, implica transfor-
mar la concepcién, gestacién y desarrollo de las politicas publicas.

La estructura de Etorkizuna Eraikiz

Etorkizuna Eraikiz se edifica sobre tres espacios fundamentales:
1) Gipuzkoa Taldean, 2) GipuzkoaLab y 3) los centros de referen-
cia de Etorkizuna Eraikiz.

1) Gipuzkoa Taldean | Gipuzkoa Taldean es un espacio para lograr
una escucha activa de la sociedad. Tiene el objetivo de incidir en
el ecosistema de las politicas publicas, tanto en los contenidos
como en las formas y metodologias del desarrollo de la accién.
Gipuzkoa Taldean estd configurado por varios programas, uno de
los mas significativos es Etorkizuna Eraikiz Think Tank (Centro
de pensamiento de Etorkizuna Eraikiz). Su misién, es cogenerar,
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a través de la gobernanza colaborativa, conocimiento transferible
y aplicable que incida en una nueva agenda y cultura politica de
la Diputacién Foral de Gipuzkoa. La metodologia utilizada para el
desarrollo cogenerativo, basada en la gobernanza colaborativa, es
el de la investigacién-accién. La investigacién-accién es un estu-
dio orientado a la resolucién de algtin problema o reto acordado
entre los participantes en un proceso. En este proceso confluyen
el conocimiento metodolégico, el conocimiento basado en la ex-
periencia y el conocimiento tedrico. El Instituto Vasco de Compe-
titividad-Orkestra se encarga de liderar la labor de facilitacién y
desarrollo metodoldgico de este centro de pensamiento.

El centro de pensamiento se articula a través de cuatro grupos
de reflexién-accidn, en los cuales participan también responsables
politicos y técnicos de la Diputacién Foral de Gipuzkoa, asi como
actores de la sociedad civil organizada en diversas materias. Estos
cuatro grupos son: El trabajo del futuro, Recuperacién verde, Los
futuros del estado del bienestar y Nueva cultura politica.

El centro de pensamiento completa su actividad con diversas
actividades orientadas a la difusién de investigacién en materias que
tienen relacién con la agenda politica. Entre las muchas actividades
destacariamos el IT Congreso Internacional de Etorkizuna Eraikiz y
el foro Etorkizuna Eraikiz, con el liderazgo compartido entre la Uni-
versidad del Pais Vasco-EHU-UPV y la Diputacién Foral de Gipuzkoa.

Gipuzkoa Taldean desarrolla otras actividades que fortalecen
el proceso de escucha, deliberacién y accién compartida con la
sociedad. Por ejemplo, el programa Ekinez Ikasi desarrolla diversos
proyectos de escucha activa a la sociedad y también a colectivos
internos de la Diputacion Foral de Gipuzkoa a través del proceso
metodoldgico del action learning (aprender a través de la accidn).
En 2018 desarrollé un primer
programa de action learning en
el que participé el Gobierno de
la Diputacién Foral de Gipuzkoa.

@ El Laboratorio de Gastronomia
Digital (LABe, por sus siglas en vas-
co) surgid a través del programa
Etorkizuna Eraikiz.

Cada uno de los diputados llevd a cabo una actividad orientada a
escuchar y, después, a implementar lo escuchado. Los diputados
escucharon historias sobre distintos ambitos, como infraestruc-
tura, promocién econémica y politicas publicas de inclusién social,
entre otros. A partir de esta experiencia, en los ultimos afios se ha
desarrollado un programa para mejorar el nivel de comunicacién
entre responsables politicos y responsables técnicos.

Otros proyectos significativos Gipuzkoa Taldean son:

e El proyecto de presupuestos participativos| A través de este
proyecto, la ciudadania plantea sus prioridades a la hora de
configurar el presupuesto de la institucién. Todos los afios la
ciudadania de Gipuzkoa tiene la oportunidad de realizar pro-
puestas para desarrollar politicas publicas. La Diputacion Foral
de Gipuzkoa somete estas propuestas a votacion entre los parti-
cipantes y, posteriormente, se llevan a cabo los cinco proyectos
mads votados. Se invierte todos los afios un millén de euros y
participan cada afio en torno a 7.000 personas.

e La convocatoria de proyectos de ciudadania| A través de este pro-
yecto, la ciudadania plantea y desarrolla proyectos de innovacién
social. Por ejemplo, se han presentado proyectos cuyo objetivo es
experimentar sobre procesos de transformacién del modelo peda-
gogico en el sistema educativo vasco o proyectos cuyo objetivo
es experimentar sobre la participacién de los trabajadores en las
empresas. Todos los afios la Diputacién Foral de Gipuzkoa invierte
entre 600,000 y 700,000 euros en esta convocatoria. Han sido
financiados 125 proyectos ciudadanos con la participacién de mds
de 200 asociaciones, entidades sociales y econémicas.

e UDAL Etorkizuna Eraikiz| En este programa, los 12 ayunta-
mientos del territorio de Gipuzkoa que estan compartiendo
con la Diputacién Foral de Gipuzkoa comparten la experiencia
de Etorkizuna Eraikiz. Es un proyecto liderado por el Instituto
de Gobernanza Democritica.
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e La Mesa de Partidos Politicos| En ella participan todos los par-
tidos que tienen representacién en el parlamento territorial para
deliberar sobre la agenda politica del futuro y adoptar decisiones
de manera compartida.

e El Laboratorio de Desarrollo Territorial| En este Lab, partici-
pan los responsables del departamento de promocién econd-
mica de la Diputacién Foral de Gipuzkoa y los responsables de
las distintas agencias de desarrollo comarcal del territorio de
Gipuzkoa. En un proceso facilitado por el Instituto Vasco de
Competitividad, se desarrollan diversos proyectos que se llevan
a cabo por parte de la Diputacién Foral de Gipuzkoa. El pro-
yecto mds relevante ha sido un decreto de ayudas econdmicas
para impulsar proyectos en las empresas.

Todos estos programas muestran una importante estructura de

deliberacién compartida entre la Diputacién Foral de Gipuzkoa y

los actores institucionales, politicos y sociales del territorio.

2) GipuzkoalLab | GipuzkoaLab es el espacio donde se desarrollan
proyectos de experimentacién activa que convocan a actores
fundamentales: sociedad civil, universidades, administracién
publica y actores con capacidad de produccién o generacién de
conocimiento a nivel internacional, con el objetivo de incorporar
una nueva agenda politica al desarrollo de las politicas publicas
de la Diputacién Foral de Gipuzkoa. Mds de cuarenta proyectos
experimentan en temas diversos como: inteligencia artificial,
participacién de los/as trabajadores/as en la empresa, concilia-
cidn, exclusion social, diversidad, implicacién comunitaria en el
sistema de cuidados etc. La agenda 2030 y las misiones estable-
cidas por parte de la Unién Europea o la estrategia RIS III de
especializacién inteligente del Gobierno Vasco, materializada en
el Plan de Ciencia y Tecnologia, constituyen los marcos de refe-
rencia para el establecimiento de la nueva agenda politica y de
los proyectos planteados.

Se considera como proyecto experimental cualquier iniciativa
alineada con uno o varios ambitos estratégicos de Etorkizuna
Eraikiz, y que tenga como objetivo dar respuesta a uno o a varios
retos. Los proyectos experimentales se desarrollan a partir de un
partenariado interdisciplinar, el cual esta integrado por distintos
agentes del territorio y por agentes externos al territorio que ejer-
cen la funcién de contraste. Todos los proyectos estdn orientados
a la experimentacion practica como mecanismo de transformacion.
La experimentacién préctica tiene un enfoque triangular que se
apoya en tres lineas transversales: investigacion, internacionali-
zacién y difusién. Este enfoque triangular genera conocimiento y
aprendizaje y se traduce en resultados aplicables. Los resultados
de la experimentacién son propuestas que estan orientadas a tener
una aplicacién directa en las politicas publicas.

Existen, en la actualidad, muchos proyectos en marcha, pero, a
modo de ejemplo, me gustaria destacar el proyecto de participacién
de los trabajadores en la empresa. En este proyecto experimental, el
objetivo era iniciar procesos de participacién en experiencias piloto
para extraer conclusiones e incorporarlas a las politicas publicas y
aumentar tanto el niimero de personas trabajadoras participantes
como el nimero de empresas que presenten modelos exitosos de

participacién. El proyecto se concretd en cinco grandes dmbitos:

1) puesta en practica de procesos de participacién en empresas;

2) andlisis de los resultados de la puesta en practica; 3) impulso

a la colaboracién de organizaciones del entorno de las empresas;

4) sensibilizacién y comunicacién de la idea de participacién, y 5)

apoyo econdmico para procesos de participacién.

Para el desarrollo de este proyecto experimental se activaron
especialmente tres mecanismos. En primer lugar, mecanismos de
apoyo econdmicos e incentivos a las empresas. En segundo lugar,
herramientas gratuitas para el diagnéstico sobre la disposicién a la
participacién de las personas trabajadoras. Y, en tercer lugar, visitas
e intercambio de experiencias con regiones y personas expertas a
nivel internacional.

En este proyecto experimental participaron 10 empresas y se
involucraron 500 personas trabajadoras. E1 100% de las empre-
sas consideré que la experiencia habia servido para aumentar el
compromiso de las personas trabajadoras; el 60% de las empre-
sas pusieron en marcha acciones de formacién para impulsar una
mayor participacién. La mitad de las empresas pusieron en marcha
iniciativas especificas para mejorar la transparencia, comunicacién
interna y el intercambio de informacién. Durante la experiencia mas
de 150 personas trabajadoras tuvieron la oportunidad de participar
en decisiones operativas o estratégicas. A raiz de la experiencia la
Diputacién Foral de Gipuzkoa puso en marcha una nueva norma
foral para incentivar la participacion de las personas trabajadoras
en la empresa.

Por su parte, en el partenariado siempre tienen que estar
representados cuatro tipos de agentes, de acuerdo con la siguiente
composicién:

e La universidad, a la que corresponde la tarea de investigacién
y de proporcionar el conocimiento necesario para, en primer
lugar, guiar la experimentacién y, en segundo lugar, sistemati-
zar los resultados obtenidos en la misma.

e Un agente o red internacional, cuyo rol es asegurar el contraste
con experiencias desarrolladas en otros lugares en los que se
han abordado problemas similares, ya que las soluciones que
han adoptado son referencia para la mejora del conocimiento,
el aprendizaje, y las politicas publicas.

e Una o varias organizaciones de la red de agentes del territorio,
las cuales se ocupan de hacer que el proceso de experimentacion
sea dindmico y activo, favoreciendo cauces de participacién y
colaborando, también, en la tarea de difusion.

e La Diputacién Foral de Gipuzkoa, que participa en el proceso de
experimentaci6n, y ademds desempeiia el rol de jefe del proyecto,
aportando la gestién, los recursos y guiando la socializacién y
la comunicacién.

El proceso de experimentacién se lleva a cabo a través del sis-
tema de investigacion-accion, en el que destacan cuatro pasos fun-
damentales: disefio compartido de los objetivos; acuerdo sobre los
contenidos y la metodologia a desarrollar en el proceso de expe-
rimentacién; el desarrollo de la investigacién, y la evaluacién del
proceso y resultados. El objetivo de los proyectos de experimenta-
cién es aprender y extraer conclusiones en orden para incorporar
mejoras en las politicas publicas.
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Actualmente, se llevan a cabo muchos proyectos en el Lab,
tales como: Adinkide, Bizilagun sarea, Centro de apoyo al talento
deportivo, Chatbot, Compromiso ciudadano por el clima, Conci-
liacién e igualdad, Elkar-ekin ianean, La participacién de los tra-
bajadores en las empresas, Educacién afectivo-sexual, Emakumeen
etxeak, Etxean bizi, Gazteon sarelan, Gipuzkoa citygml, Impulso
de las mujeres en los consejos de administracién de las empresas
etc. Entre estos, destacan dos:

e Pasaia herrilab | Es un proyecto experimental cuyo objetivo es
explorar nuevas formas de respuesta integral a la dependencia
de personas mayores. Para ello, se integran en un mismo pro-
ceso todas las instituciones publicas (Ayuntamiento de Pasaia,
La Diputacién Foral de Gipuzkoa y el Gobierno Vasco), empresas
que trabajan en el sector, asociaciones de personas mayores y
ADINBERRI (el Centro de Referencia para Impulsar el Envejeci-
miento Activo). El objetivo del proyecto es pensar en un nuevo
modelo de cuidados para las personas mayores. El periodo de
desarrollo del proyecto es 2019-2023.

Este proyecto experimental se ofrece a las personas mayores
que vivan solas, a través de su médico o enfermera del ambulato-
rio o de los propios servicios sociales del Ayuntamiento. El obje-
tivo es acercar a su hogar todo el abanico de servicios y cuidados
que pueda necesitar (sanitarios, sociales, relacionales, con especial
énfasis en el refuerzo de los vinculos sociales). La integracion de
los servicios sociales, sanitarios y comunitarios en un tnico eco-
sistema ha permitido prevenir y detectar la fragilidad entre las
personas mayores, asi como retrasar situaciones de dependencia.
Este proyecto demuestra que la colaboracién comunitaria incide
de manera clara en la prevencién y en el retraso de la dependencia
de las personas mayores.

e Bizilagun sarea (Red de vecinos) | Es un proyecto de experimen-

tacién para la creacién de redes de solidaridad entre ciudadanos
y vecinos con el objetivo de facilitar la deteccién de situaciones
de vulnerabilidad y fragilidad en personas mayores. En Gipuzkoa,
el desarrollo de los servicios sociales siempre ha estado ligado a
las organizaciones sin fines de lucro y al voluntariado, por lo que
este es un modelo guipuzcoano de servicios sociales, definido por
la estrecha colaboracién entre el sector publico y el tercer sector.
Con el objetivo de garantizar la continuidad de este modelo y
extenderlo a mds personas voluntarias, se han desarrollado cinco
experiencias piloto en cuatro comarcas del territorio, las cuales
intentan promover nuevas férmulas de solidaridad y voluntariado
de proximidad tanto con personas mayores como con personas
en riesgo de exclusién o del 4mbito rural.

El proyecto nos ha permitido concluir que la activacién y soste-
nibilidad comunitaria constituye una aportacién indudable para la
respuesta de determinadas necesidades de naturaleza social, pero
también que, si los proyectos no cuentan con recursos para ello,
su continuidad no estd asegurada.

El desarrollo de estos proyectos muestra que GipuzkoaLab estd
siendo un espacio muy importante para ir configurando relacio-
nes de confianza entre diversos actores, un factor de aceleracién y

experimentacién de contenidos avanzados y una fuente de apren-
dizaje para vincular los resultados de la experimentacién con las
politicas publicas.

3) Centros de referencia | Los centros de referencia son espacios
de trabajo publico-privado-sociales cuya funcién es fortalecer de-
terminados sectores de naturaleza estratégica para el futuro del
territorio. La forma juridica que adoptan estos espacios es la de
una fundacién sin fines de lucro, pero también la del consorcio u
otro tipo de estructuras institucionales que se insertan en orga-
nizaciones mas amplias a través de convenios. Al gozar de cierta
independencia de las férmulas juridicas, los centros de referencia
son formas de institucionalizar la gobernanza colaborativa.

El punto de partida de los centros de referencia se sitia
en la fortaleza de la sociedad gipuzkoana al abordar los retos
estratégicos de su territorio. El gobierno vasco, a través de la
estrategia de especializacién inteligente RIS III, establece las
lineas fundamentales en las que es necesario apostar para cons-
truir el futuro de Euskadi y de Gipuzkoa. Si Europa quiere ser
competitiva frente a sus competidores, tienen que serlo en sus
regiones. Para ello, cada una debe focalizarse en sus ventajas
comparativas y competitivas.

En definitiva, cada regi6n tiene que especializarse en los ambitos
de la economia del conocimiento en los que pueda competir glo-
balmente. Este es el fundamento de la Regional Innovation Smart
Specialization Strategy o RIS3. La Diputacién Foral de Gipuzkoa
decide apostar, en coherencia con la estrategia RIS III, por el for-
talecimiento de determinados sectores, teniendo en cuenta las
condiciones y potencialidades ya existentes en el territorio.

A partir de esta linea de trabajo se han creado los siguien-
tes centros de referencia: MUBIL (para fortalecer el sector de la
movilidad eléctrica), ADINBERRI (que busca impulsar el enveje-
cimiento activo), BADALAB (para el impulso del uso de la len-
gua vasca, el euskera), NATURKLIMA (para fortalecer la lucha
contra el cambio climatico), LABE (para impulsar el sector de
la gastronomia a través de la digitalizacién), ARANTZAZULAB
(con el propdsito de impulsar la innovacién social y la gobernanza
colaborativa en el territorio), ZIUR (para impulsar la cibersegu-
ridad en las empresas), ELKARREKIN-LANEAN (para impulsar
la inclusién social), 2DEO (para impulsar la produccién de con-
tenidos audiovisuales en euskera).

En todos estos centros se institucionaliza, de una forma u otra,
la gobernanza colaborativa entre la Diputacién Foral de Gipuzkoa
y las organizaciones que representan a cada sector. Por ejemplo,
BADALAB es juridicamente un consorcio donde se toman las deci-
siones de manera colegiada y en el que participan las instituciones
publicas (La Diputacién Foral de Gipuzkoa, El Gobierno Vasco y el
Ayuntamiento de Renterfa), instituciones sociales (Radio Televisién
Publica Vasca, La Real Academia de la Lengua Vasca) y organiza-
ciones de iniciativa social a favor de la lengua vasca o el euskera
(Topagunea o Kontseilua). La financiacién en este caso es 100% de
las instituciones publicas mientras que la decisién es compartida.

Otro ejemplo interesante es el de ARANTZAZULAB; este cen-
tro es parte de una fundacién llamada ARANTZAZU GAUR en el
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que participan la Diputacién Foral de Gipuzkoa, KUTXABANK, la
Corporacién Mondragén y la orden de los Franciscanos del San-
tuario de Arantzazu. La financiacién del centro es compartida y
los procesos de decisién también.

Gobernanza colaborativa
para la innovacién social

La experiencia vivida a través de Etorkizuna Eraikiz nos demuestra
que es importante vincular a los sistemas de gobernanza colabo-
rativa con la innovacién social. Planteamos la necesidad de una
gobernanza colaborativa como alternativa a la crisis de la demo-
cracia liberal, para implicar a la sociedad en la deliberacién y asi
desarrollar nuevos espacios de creacién, deliberacién y accién. Es
decir, necesitamos una nueva gobernanza para formular nuevas
preguntas y buscar nuevas respuestas y de esa forma dar satisfac-
cidn a las nuevas demandas ciudadanas. Es necesario superar una
visién jerarquizada y funcionalista de la administracién publica
para dar paso a un modo de gobernanza en el que fluya la cola-
boracidn, la creatividad y la innovacién social en red para buscar
nuevas respuestas a las necesidades planteadas.

Tal y como lo muestra el ejemplo de Etorkizuna Eraikiz, la
gobernanza colaborativa impulsa la cooperacién entre diversos
agentes, una cooperacién orientada a la deliberacién y a la accién
para impulsar y desarrollar diversas politicas publicas. Al mismo
tiempo, la gobernanza colaborativa estd intimamente ligada a la
innovacidn social, porque la gobernanza colaborativa establece una
colaboracién entre diferentes grupos, lleva a cocrear y a acordar
hojas de ruta para la accién.

La metodologia que utiliza Etorkizuna Eraikiz para el desarrollo
de la gobernanza colaborativa es el de la investigacién-accién, que
consiste en desarrollar las cuatro fases del proyecto (establecimiento
de objetivos, disefio de proyecto, ejecucién y evaluacién) de forma
compartida. De esta manera, el conocimiento generado en una fase
condiciona la siguiente y el desarrollo de la accién de cada fase
condiciona, a su vez, la generacién de conocimiento compartido.

Hay muchas actividades, iniciativas y también estructuras que,
aunque tomen denominaciones muy distintas, todas ellas guardan
relacién con lo que hoy dia se denomina gobernanza. Estas distin-
tas légicas de actuacion suelen cristalizarse en redes, movimien-
tos, movilizaciones temdticas, agencias, etc. Todas ellas tienen en
comun la existencia de acciones dirigidas por objetivos (acciones
con arreglo a fines) y el estar sujetas a un proceso de toma de
decisiones (con arreglo a principios no jerdrquicos).

Esta idea de gobernanza, donde las acciones son dirigidas por
objetivos y sujetas a procesos de tomas de decisiones no regidos
por la jerarquia, ha captado la atencién de las administraciones
publicas cuando establecen relaciones de cooperacién de caracter
estable o semiestable con otras organizaciones o con ciudadanos
particulares. La gobernanza estd guiada por el afdn de convertir a
los participantes dentro de esta relacién (sea cual fuere el objetivo
que la provoca y le da sentido) en actores capaces de organizarse,
aprender y decidir colectivamente sobre una cuestién determinada
o un fin concreto.

Los llamados procesos de cocreacién, coproduccién y codeci-
sién son expresiones de los principios de participacién y de coo-
peracion; fortalecen la imagen de una visién y de una decisién
comun. La visién y la decisién comtn son, entonces, el resultado
de relaciones que toman cuerpo en contextos en los que distintos
agentes participan de manera no jerdrquica en acciones dirigidas
por objetivos.

Adicionalmente, la existencia de contextos estables que favorecen
la concurrencia de distintos participantes relacionandose de forma
cooperativa fortalece los lazos y los vinculos entre los actores. Si
tenemos en cuenta que tales actores participan y cooperan en vir-
tud de sus distintas adscripciones (administracion, empresa privada,
organizaciones no gubernamentales, asociaciones ciudadanas etc.),
en esta préctica se da también una relacién de mayor proximidad
entre la ciudadana y los representantes politicos, incluso en los
casos donde las acciones y las decisiones se encuadran en un claro
conflicto de intereses.

El reto de compartir el poder democratico

Compartir el poder se ha convertido en una corriente fuerte en
las democracias avanzadas, pero ain queda un largo camino que
recorrer en las instituciones publicas. La gobernanza colaborativa
implica cuestionar al actual sistema publico y, por tanto, el desa-
rrollo de una iniciativa como Etorkizuna Eraikiz encuentra resis-
tencias, ya que implica alejarse del sistema burocrdtico y articular
nuevos espacios, situdndonos en una nueva forma de hacer poli-
tica. Cuanto mds se profundice en la implementacién del modelo,
el camino se tornard mds problemdtico y enmarafiado. La gober-
nanza colaborativa es una interpelacién al poder cldsico y en el
futuro conllevard conflicto, enfados, reflexiones, y complejidad.

Pero si una sociedad ambiciona el reempoderamiento del sis-
tema democrdtico para hacer frente a la crisis de la democracia
liberal, se hace imprescindible crear nuevos espacios deliberativos
y profundizar en la democracia a través de ellos. En esa construc-
cién futura, un modelo como Etorkizuna Eraikiz debe fomentar
la propia reflexividad, y cuestionarse e interpelarse con preguntas
tales como: équiénes participan y quiénes deberian participar? Ese
cuestionamiento, se convertira en impulsor de una constante pro-
fundizacién de la gobernanza colaborativa.

La colaboracién y la intermediacién entre la esfera publica y
otros 4mbitos de la vida social es cada vez mds necesaria frente
a los retos del siglo XXI. Esto se materializa en pequefios avan-
ces y retrocesos que conllevan decisiones politicas. De qué forma
participamos, en qué se concreta esta participacién y cémo se
valoran estas contribuciones son aspectos que debemos conside-
rar a la hora de analizar y valorar las iniciativas de gobernanza
colaborativa.
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Escuchar

profundamente

Emily Kasriel

Traduccion de Carlos Calles

Desarrollar técnicas de escucha activa es esencial para crear entendimiento y
relaciones auténticas que se necesitan para el cambio social.

a mayoria de los lideres en el sector social aspiran a
trabajar colaborativamente con las personas que sir-
ven. Para impulsar cambios en los sistemas, las organi-
zaciones sin fines de lucro y los financiadores necesitan
entender a quienes son diferentes a ellos e incluir las perspectivas
de una diversidad de grupos de interés en sus procesos de decisio-
nes. Este enfoque puede ayudar a los lideres a encontrarle sentido
al mundo a partir de entender las relaciones y la complejidad de
los sistemas. Las investigaciones sugieren que quienes invierten en
la escucha y en esfuerzos participativos tienden a crear practicas
mas equitativas, incluyendo un compromiso mds fuerte hacia la
inclusién y un impacto positivo en los participantes y miembros
de una comunidad, pues se empoderan para luchar por ellos mis-
mos o hacer responsables a las autoridades.

En 2020, la pandemia mundial de la COVID-19 y las protestas en
contra del racismo crearon una mayor conciencia de las desigualda-
des interseccionadas y las disparidades de poder entre los lideres de
cambio social y sus beneficiarios, filintropos y las ONG que apoyan,
y las personas blancas y personas de color que laboran dentro de las
organizaciones. Tradicionalmente, la filantropia y el emprendimiento
social han operado con un enfoque vertical. Los lideres del sector
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reconocen que deben aprender a escuchar con mas efectividad para
conectar con los grupos de interés y comprender sus necesidades.

“Sabemos que las comunidades mas cercanas a los problemas
poseen un conocimiento singular sobre las soluciones”, dice Darren
Walker, presidente de la Ford Foundation, en su declaracién de
visién para la filantropia de 2019. “Por eso... debemos asegurarnos
de que a la gente afectada por nuestro trabajo se le garantice una
voz en el disefio y la implementacién”.

La escucha profunda es fundamental para entender las necesi-
dades de los grupos de interés y de las comunidades. El enfoque,
también llamado escucha activa, escucha reflexiva o escucha radi-
cal, se caracteriza por cémo el oyente entra y se involucra en una
conversacion. Su curiosidad, empatia, respeto para el hablante y
conciencia sobre sus propias creencias y sesgos, influyen en su habi-
lidad para escuchar profundamente y conectar de forma auténtica
con el hablante para lograr intuir sus emociones y el verdadero
significado de sus palabras.

En este articulo, explicaré el enfoque de escucha profunda y
consideraré los retos de su practica. A partir de experiencias de
emprendedores sociales y filantropos, al igual que de mis propias
investigaciones y pricticas, los pardmetros de este articulo se
enfocan en la escucha uno a uno. Sin embargo, algunos métodos
también son aplicables en una organizacién, en practicas que involu-
cran a varias personas o grupos. Jim Macnamara, de la Universidad
Tecnolégica de Sidney, ha compartido mds perspectivas sobre el
campo de la escucha organizacional. Su labor pionera ha identifi-
cado las diez fallas mds comunes en este campo y sus correctivos.

Aunque la escucha activa no es necesaria en todas las conver-
saciones, los lectores quiza quieran incorporar sus elementos en
una amplia gama de discusiones: con socios, beneficiarios, colegas
0, incluso, sus familias. La préctica no requiere que el oyente esté
de acuerdo con el mensaje del hablante; en vez de eso, solo nece-
sitan reconocer y entender la perspectiva de la otra persona. Este
enfoque es, por lo tanto, una herramienta poderosa en situaciones
donde el emisor y el receptor se encuentran en bandos opuestos de
un tema y cuando existe una dindmica de poder desigual.

El componente fundamental de la propuesta de escucha profunda
es como el oyente se presenta a la discusion, en términos de inten-
cién y del tipo de atencién provista al hablante. Entrar a conversa-
ciones con humildad es una manera simple, pero potencialmente
transformadora, de ayudar a crear encuentros mas profundos.

Para establecer su intencién y atencién, el oyente debe iniciar
con un trabajo interno. La escucha profunda es una practica cul-
tivada que no resulta natural para mucha gente. Investigadores de
la neurociencia cognitiva han explicado que nuestro cerebro estd
conectado para extraer informacién burda y esencial, para evaluar
rapidamente a una persona recién conocida a partir de nuestras
experiencias pasadas. Incluso antes de que una persona hable,
quien escucha ya ha formulado juicios. Es probable que estos pre-
juicios sean mds extremos si el emisor es considerado diferente,
es decir, si tiene una apariencia diferente o antecedentes distin-
tos a los propios.

Estos atajos cognitivos obstaculizan la habilidad del oyente
para entrar a la interaccién con total apertura para escuchar, en
especial cuando se tienen sentimientos fuertes sobre lo discutido
y, de acuerdo con los psicélogos Akiva Liberman y Shelly Chaiken,
se registra solo la informacién que apoya sus creencias. Para nave-
gar por estos retos, en palabras de Martin Vogel, coach de comu-
nicacién y mindfulness, los oyentes deben situarse en un lugar de
“desconocimiento”, en el que suspenden las expectativas de lo que
el hablante podria decir. La literatura académica y general sobre la
escucha con frecuencia ordena al oyente no emitir juicios hacia el
hablante. Sin embargo, Gary Friedman, mediador de conflictos y
entrenador veterano de escucha activa, argumenta que esta instruc-
cién no es efectiva porque los juicios son mecanismos que usamos
para dar sentido al mundo. En vez de eso, asegura que el oyente
debe mirar hacia adentro para hacer conscientes los prejuicios o
sentimientos fuertes que puedan detonarse por lo escuchado. Esta
evaluacién interna le permite reconocer, aceptar y soltar el domi-
nio que los prejuicios ejercen sobre sus percepciones y tener mds
apertura a la historia de la otra persona.

Este trabajo interno preliminar ayuda a preparar el ambiente
para una conversacién auténtica. “Cuando estds alineada y no en
una pelea contigo misma, esa sensacién interior de estar centrada
—en calma y presente para realmente escuchar— ayuda a los demas
a sentirse escuchados, bienvenidos y listos para expresarse”, dice
Kinari Webb, directora de la organizaciéon ambiental sin fines de
lucro Health In Harmony (Salud en Armonia), quien usa la escucha
activa con comunidades indigenas en dreas de deforestacién sig-
nificativa. El experto en escucha Avraham Kluger también afirma
que proyectar una vulnerabilidad honesta ayuda a crear una sen-
sacién de seguridad: “He aprendido que, si soy suficientemente
valiente para compartir una debilidad, eso demuestra en cierto
nivel que me he aceptado y puedo aceptar a otros, sin importar
lo diferentes que sean para mi, pues estoy dispuesto a aceptar mis
propias diferencias”.

La escucha profunda debe ser practicada intencionadamente,
pues el oyente necesita anular la forma preferida de trabajar del
cerebro, que utiliza atajos cognitivos y sesgos basados en expe-
riencias pasadas. En cambio, se necesita demostrar una curiosidad
genuina. Se pueden utilizar los siguientes seis pasos para cultivar
la intencién y la atencién:

Témate tiempo | Date tiempo para ser més consciente de tus
intenciones antes de un encuentro. Ya sea que busques influir en
la conversacion, obtener informacién o establecer una relacion.
Tal vez quieras tener el control de la conversacién para descubrir
lo que crees que necesitas saber. Practicar escucha activa requiere
renunciar temporalmente a tus planes para estar abierto al hablante
y a lo que el otro considere importante.

Elimina las distracciones | Crea consciencia de cualquier
distractor, por ejemplo, el celular u otros aparatos electrénicos.
Activa el modo silencio y escéndelos para darle tu atencién com-
pleta al hablante.

EvalUa tu estado mental | Concientiza tu nivel de atencién
actual. ¢{Te sientes distraido, irritado o emocionado? Presta aten-
cién a los lugares del cuerpo donde se manifiestan estos senti-
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mientos y respira profundo, permitiendo que salgan de tu cuerpo
con la exhalacién.

Revisa tus defensas | Recuerda que es seguro bajar tu arma-
dura psicolégica; no hay necesidad de defenderte o estar a la defen-
siva en una conversacién. Reconoce que puedes salir cambiado del
encuentro de maneras impredecibles y fuera de tu control.

Siente el espacio circundante | Siente la apertura del espacio
frente a ti, a tu alrededor, a través de la visién periférica; también
atras de ti, arriba de ti y en el suelo bajo tus pies. Siente la dis-
posicién de recibir el ser entero de la otra persona en un espacio
que creardn juntos.

Confia en ti mismo | Confia en que podras entender a la otra
persona, no por tu capacidad intelectual, sino por una mente abierta
y, en cierto sentido, vulnerable.

La psicdloga Monisha Pasupathi ha realizado experimentos para
demostrar los efectos de la atencién en la narrativa del hablante.
En uno, el oyente estd distraido con otra actividad, como contar
cudntas palabras (en inglés) del hablante comienzan con las letras
“th”. Cuando las personas escuchan con atencién y sin distraccio-
nes, sugiere la evidencia de Pasupathi, transmiten al hablante apoyo
sobre lo expresado. Esta percepcién de atencién, a su vez, puede
permitir a los hablantes a compartir historias mas coherentes, pro-
porcionar mas detalles y compartirlas por un tiempo mads largo.

Escuchar no es un ejercicio pasivo. Las investigaciones de la psi-
cbloga Janet Bavelas, por ejemplo, han demostrado que la escucha
en tiempo real es un proceso activo en el que el oyente es cocrea-
dor de la narrativa. Esta creacién conjunta sucede a través de un
canal de retorno verbal y no verbal.

El enfoque de escucha profunda requiere que quien practica la escu-
cha examine su propio comportamiento y la forma en que el hablante
lo percibe. Las expresiones faciales, como sonrisas o un entrecejo
fruncido, pueden afectar la seleccién de palabras de un hablante vy, si
lo decide, como continuar la historia. En un experimento realizado
por el psicologo Camiel Beukeboom, los participantes que discutian
el fragmento de una pelicula con oyentes sonrientes tenfan mds pro-
babilidad de compartir su interpretacién personal porque la expresion
facial positiva los motivaba a sentirse aceptados y comprendidos. En
contraste, los participantes en didlogo con personas que fruncian el
cefio se limitaban a compartir el mensaje funcional de la pelicula,
los hechos y la sinopsis, porque se sentian menos seguros y, en con-
secuencia, menos dispuestos a compartir perspectivas personales.

Nuestros cuerpos indican tanto a nosotros mismos como a
nuestros interlocutores si estamos escuchando profundamente.
Podemos estar con la respiracién contenida, ansiosos por parti-
cipar, o con una respiracién lenta, mas profunda, indicando un
estado de calma, paciencia y receptividad. El oyente puede acer-
carse para mostrar interés, tener una postura abierta que refleje
receptividad o adoptar una actitud cerrada con brazos cruzados
para mostrarse defensivo. Asimismo, mantener contacto visual con
el hablante no solo permite al oyente recibir sefiales de los gestos,
como morderse el labio inferior o una mirada inestable, también
comunica atencién y respeto.

El silencio es una herramienta no verbal muy poderosa que
permite al hablante estar cémodo y reflexionar, pues reduce la
excitacién psicoldgica que interfiere con el pensamiento reflexivo.
Una escucha empdtica significa hacer espacio para el silencio des-
pués de que el hablante termina su turno; eso, a su vez, crea las
condiciones para que ambos formulen respuestas mds detalladas.
Nuevas investigaciones publicadas en el Journal of Applied Psy-
chology (Revista de Psicologia Aplicada) por el psicélogo social
Jared R. Curhan y los académicos de conducta organizacional Jen-
nifer R. Overbeck, Yeri Cho, Teng Zhang y Yu Yang, revelan que
instruir a una o a ambas personas en una negociacién bilateral a
usar el silencio extendido fomenta el cambio de un pensamiento
predeterminado y fijo a uno que genera soluciones mds creativas.
Este estudio también muestra que la gente sobreestima el niimero
de segundos que guarda silencio, lo que sugiere que los oyentes
podrian beneficiarse de contar los segundos de silencio antes de
emitir una respuesta.

El silencio, sin embargo, no siempre es una respuesta construc-
tiva. También puede ser usado para intimidar, ignorar o indicar
desacuerdo. Cuando los oyentes no quieren escuchar o discutir lo
que el hablante dice, pueden dejar de prestar atencién o, volun-
tariamente, ignorarlo. Un oyente sin respuestas puede comunicar
desinterés, logrando el silencio del hablante. Los siguientes seis
consejos para practicar el lenguaje no verbal en la escucha pro-
funda se basan en trabajo interno y autopercepcion:

Reconoce los juicios | Reconoce cualquier prejuicio hacia el emi-
sor del mensaje y hacia el mensaje en si. Observa si sientes el deseo
de cambiar a la otra persona y, después, deja ir estos pensamientos.

Céntrate | Sé consciente del tono de tu voz y observa qué
sucede cuando te permites aprovechar la quietud en tu interior.

Observa tu cuerpo | Témate un tiempo para pensar en tu
cuerpo y reconocerlo. éComo te estds comunicando con tu cuerpo,
con tu respiracién, con tus hombros y manos?

Mantén contacto visual | Mirar al oyente muestra tu interés en
lo que dice. Cuando las conversaciones trascurren en un entorno
virtual, el contacto visual es un reto porque si miras a la cdmara
no puedes mirar al hablante ni observar su lenguaje corporal.

Practica el silencio | Antes de emitir una respuesta, cuenta
hasta diez después de que el hablante haya terminado su idea.

Expresa un silencio solidario | Procura mostrarte paciente, con
un silencio solidario, en vez de critico o desinteresado.

Las seflales no verbales son importantes, pero no suficientes. El
oyente puede demostrar todavia mas que ha prestado atencidn si
resume el mensaje del hablante y refleja el significado para con-
firmar un entendimiento mutuo. Esta técnica da al hablante la
oportunidad de clarificar sus ideas, construir sobre lo dicho previa-
mente y alcanzar un entendimiento profundo que puede, después,
compartir con el oyente.

Esto requiere del oyente el uso de todos sus sentidos y su habi-
lidad para razonar y empatizar, para asi comprender lo dicho por
el hablante. Después, el oyente debe determinar los puntos mas
relevantes de la historia y comunicar de vuelta su interpretacién
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para revisar que ha entendido correctamente. Reflejar el mensaje
central de las palabras del hablante incluye enfocarse y repetir
palabras que se dijeron con energia y también las que venian con
una carga emocional. El oyente debe prestar atencién particular
al uso de lenguaje figurado, como metdforas e hipérboles, y de
superlativos, los cuales indican que el significado de esas palabras
es importante para el hablante.

Una conversacién brinda al oyente oportunidades multiples de
reflejar el significado al hablante. Dichas reflexiones pueden ser
recibidas con la reafirmacién de que el mensaje fue comprendido
0, al contrario, con una correccién o una descripcién detallada.
Un didlogo con la intencién de clarificar un significado para crear
entendimiento compartido se considera exitoso cuando el hablante
reafirma lo que el oyente le reflejé. El oyente, entonces, puede con-
testar con preguntas de seguimiento tales como: ése me escap6
algo? o ¢puedes decirme mas? Estas preguntas muestran interés y
motivan al hablante a dar mds detalles o profundizar en la historia.
Esta verificacién con el hablante a través del resumen le permite
expresar su historia de otra forma o entenderla de maneras dife-
rentes en una suerte de proceso espiral en el que se tejen matices
y nuevas perspectivas con cada nueva iteracién, lo que crea un
panorama mds rico para ambos participantes.

En el proceso de escucha profunda, el oyente debe reflejar no
solo el significado del contenido, también su entendimiento de
las emociones del otro. Este tipo de reflexién requiere suponer
los sentimientos del hablante a partir de la evaluacién de los ges-
tos faciales, el tono de voz, el ritmo de la narracién y el nivel de
energia. Si el oyente no refleja el estado emocional del hablante,
incluso si ha captado el significado a la perfeccién, este puede no
sentirse verdaderamente escuchado, explica el psicoanalista Donnel
Stern: “Necesitamos sentir que el otro, en cuya mente existimos,
es emocionalmente sensible a nosotros, que a él o a ella le importa
nuestra experiencia y los sentimientos que surgen de ella”. Reflejar
las emociones, en otras palabras, demuestra empatia.

El acto de reflejar no requiere que el oyente esté de acuerdo
con el hablante. Sin embargo, si transmite respeto y un deseo de
entender el mensaje y la intencién. Por ejemplo, cuando repor-
taba para la BBC hablé con productores de leche en la frontera
de Gales e Inglaterra. Ellos no crefan en el cambio climdtico y
yo era consciente de que mi perspectiva era opuesta a la de ellos.
Pero logré usar esta conciencia para impulsar mi curiosidad y asi
llegar a entender sus creencias. Demostré respeto al hacer a un
lado mis juicios y presentar una postura abierta. Intenté transmi-
tir la compasién que, de acuerdo con el ensayo “Active Listening”
(“Escucha Activa”), de los psicologos Carl Rogers y Richard Farson,
es esencial para una comunicacién efectiva. Esta actitud expresa
que “yo respeto tus pensamientos e incluso si no estoy de acuerdo
con ellos, sé que son validos para ti”.

A continuacién, presento seis consejos especificos para refle-
jar escucha:

Escucha para buscar pistas | Escucha profundamente lo que
el hablante dice. Identifica lo mds importante usando las pistas
dadas por el hablante: metaforas y superlativos, palabras cargadas
de energfa y emociones.

Detecta el nicleo | Cuando el hablante haya terminado, date
un momento para detectar el niicleo del mensaje. Examina lo que
sentiste mientras hablaban y lo que, desde tu perspectiva, podria
ser el significado detrds de las palabras.

Cristaliza el ndcleo | Cristaliza lo que, a tu parecer, es lo esen-
cial del mensaje compartido por el hablante. Incluye emociones que
pudieron haber sido expresadas por lenguaje no verbal.

Refleja | Ofrece con humildad un resumen de los significados
y las emociones.

Verifica | Revisa con el hablante para asegurarte de que si
entendiste. Si la respuesta es no o duda al dar el si, pregunta qué
estuvo mal o en qué fallaste.

Repite | Sigue reflejando hasta que no haya duda de haber com-
prendido el mensaje. Después puedes hacer preguntas adicionales
para profundizar el entendimiento de la historia. Pregunta: “‘Hay
algo més?”, en vez de “Qué mas?”

La escucha profunda puede ser especialmente efectiva cuando
hablante y oyente sostienen posturas opuestas sobre un tema. Es
una herramienta poderosa para quienes trabajan en resolucién de
conflictos y para unir brechas ideoldgicas y sociales.

Ser escuchado reduce significativamente la ansiedad social
e invita a los hablantes a realizar una introspeccién mds pro-
funda y aumentar su autoconciencia. Esto puede llevar a acti-
tudes menos extremas, de acuerdo con investigaciones de Guy
Itzchakov, Avraham Kluger y Dotan Castro, académicos especia-
listas en comportamiento organizacional. En un experimento,
leyeron un articulo sobre un tema polémico a un grupo de uni-
versitarios. La mitad fue emparejada con oyentes que utilizaron
la escucha profunda, mientras la otra mitad trabajé con oyentes
sin experiencia. Los investigadores encontraron que la escucha
activa hizo menos extremas las actitudes de los estudiantes, los
hizo mads capaces para entender ambos lados del argumento y
mads conscientes de sus propias contradicciones, sin importar
si el tema era el conflicto palestino-israeli, gravar comida cha-
tarra o la eutanasia.

Al final de un entrenamiento virtual de escucha activa que
imparti a mas de 150 personas en el Libano en 2021, cada partici-
pante tenia la oportunidad de practicar este enfoque con alguien
de postura opuesta en un tema polémico. Una participante, Lou-
lou, compartié cémo el proceso de reflejar la ayudé a reducir la
brecha ideoldgica entre ella y su interlocutor. “Me di cuenta de
que al parafrasear lo que la otra persona decia, me percataba de
que lo dicho por el otro no estaba completamente equivocado ni
era tan chocante”, comentd. “Esta experiencia sin duda me hard
menos obstinada en futuros debates”.

Para escuchar profundamente de una brecha a otra, necesitamos
navegar la interaccién entre nuestra capacidad analitica y nuestras
emociones. En Strangers in Their Own Land (Extrafios en su propia
tierra), la socidloga Arlie R. Hochschild explica que “las barreras de
empatia” son “un obstdculo para entender profundamente a otra
persona, y nos puede hacer sentir indiferentes o incluso hostiles
contra aquellos quienes tienen diferentes creencias o una infancia
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basada en circunstancias diferentes”. Para cruzar esta brecha, cada
persona necesita entender cémo otros experimentan el mundo. Por
ejemplo, en su intento por entender a los seguidores del Tea Party
(Partido del T¢) en Luisiana, Hochschild describe una relacién
creada con una mujer blanca y soltera, Sharon, quien le permitié
seguirla a su trabajo de vendedora de seguros médicos.

Hochschild se gané la confianza de Sharon por la manera en
que la escuchaba contar sus historias y experiencias. “Se me ocu-
rrié que el tipo de conexién ofrecida por Sharon era mds valioso
de lo que habia pensado en un inicio. Se construyé el andamio
de un puente de empatia”, explica. “En ambos lados imaginamos
erréneamente que la empatia con el otro lado implica acabar con
el andlisis Iicido y sucede al revés: ya alcanzado el lado opuesto
del puente es que el andlisis mas importante puede comenzar”.

Existen, por supuesto, retos significativos asociados con escuchar
profundamente a personas con perspectivas y creencias contrarias
a las propias. Por ejemplo, la incomodidad sentida tras escuchar
informacién que entra en conflicto con lo que sabemos o cree-
mos. Permanecer con esta incomodidad y establecer empatia con
el hablante implica, lo que algunos consideran un riesgo, poten-
cialmente cambiar quienes somos y nuestras creencias. “Colocarse
en una situacién de riesgo por entender al otro requiere de una
inmensa conviccién y valentia”, dicen Rogers y Farson.

Lideres del sector social comprometidos con el cambio social y
de sistemas deben practicar la escucha profunda con aquellos
que histéricamente han sido excluidos del poder. Este imperativo
es aun mas cierto en la filantropia estadounidense, en donde el
92% de los presidentes de fundaciones, el 83% del personal de
tiempo completo y el 68% de oficiales de programa son blan-
cos. Dada esta escala de exclusién y los retos de las personas
de color para asegurar financiamiento, la escucha profunda es
esencial para servir de manera efectiva a los beneficiarios y
entender sus necesidades.

Sin embargo, existen retos de escucha entre las jerarquias del
poder. Cuando el oyente estd en una posicién de mayor poder (por
ejemplo, un emprendedor social o fildntropo que financia o sirve a
un representante de una comunidad), el oyente puede intentar no
escuchar verdades incémodas. Asimismo, pueden hacer preguntas
cerradas o tendenciosas, o pueden dejarse poco tiempo para res-
ponder y asi evitar exponerse o revelar que no pueden satisfacer
las necesidades de la gente. En “Listening to Those Who Matter
Most, the Beneficiaries” (“Escuchar a los que mds importan: los
beneficiarios”), escrito por los expertos en filantropia efectiva
Fay Twersky, Phil Buchanan y Valerie Threlfall, se sugiere que los
financiadores “temen lo que los beneficiarios podrian decir, que
sin el beneficio de la experiencia, pudieran estar desinformados o
equivocados. Tal vez los financiadores temen que nos enteremos
de algo que ponga en duda nuestro enfoque”.

En contraste, los beneficiarios, o aquellos en una posicién de
menor poder o dinero, pueden ser escépticos sobre la intencién
y atencién del oyente. Podrian no creer que el oyente de verdad
quiere escuchar su perspectiva auténtica, por lo que podrian no

expresarse libremente. O podrian sentirse obligados a compartir
solo retroalimentacién positiva para mantener o asegurar el finan-
ciamiento o los servicios.

¢Como pueden atenderse estos retos en la practica? Monica
Nirmala, actualmente asesora del gobierno indonesio para com-
batir a la COVID-19, pasé afios practicando escucha activa como
directora ejecutiva de la oficina indonesia de Health In Harmony.
“En Indonesia, las jerarqufas son muy fuertes”, explica. “Cuando
la gente habla con funcionarios del gobierno, tienden a decir las
cosas buenas, las agradables, y no comunican los problemas rea-
les”. Nirmala super6 esta brecha de poder practicando una “escu-
cha intencionada”, comenta. “Mostrarles que saben mejor que yo
y que su experiencia de vida es valiosa, los ayuda a ser francos
sobre los problemas reales”.

Aunque ser mds conscientes de nuestros prejuicios y sesgos nos
ayuda a administrar mejor cémo escuchamos y respondemos, es
mds sencillo establecer confianza si hablante y oyente comparten
antecedentes, cultura o lenguaje. Meg Bostrom, cofundadora de
Topos, empresa de comunicacién basada en la investigacién, dice
que, para programas de equidad racial, su equipo busca que la iden-
tidad racial de oyente y hablante coincidan. Para otros proyectos,
Topos envia a un par de oyentes para realizar la investigacion,
uno con experiencia interna y el otro con una visién externa. Por
ejemplo, para conocer por qué las comunidades indigenas estdn
talando bosques, Health in Harmony envia a un par de oyentes:
una persona local que habla el mismo idioma que la comunidad
indigena en cuestién y una persona de otra cultura. Las dos pers-
pectivas ayudan a construir en conjunto el entendimiento: la per-
sona con experiencia interna conoce los modismos locales y posee
el conocimiento cultural que ayuda a crear confianza, mientras
que la persona con visién externa puede impulsar a los hablantes
a explicar cuestiones sin mencionar.

Las preocupaciones éticas existen en todas las instancias de
escucha profunda, pero especialmente donde hay una brecha de
poder significativa entre hablante y oyente, en particular cuando
el oyente ha comenzado la conversacién. En consecuencia, el
oyente debe estar al tanto de su responsabilidad de haber creado
un ambiente de confianza en el que el hablante es vulnerable, dice
el psicologo Alex Gillespie. El oyente puede lograr su meta si se
asegura de que el hablante tiene un grado de control sobre la con-
versacién y que el oyente refleja genuinamente la perspectiva del
hablante. Esta clase de proteccién puede lograrse si se visita a las
personas en multiples ocasiones y se les da tiempo para reflexio-
nar sobre los temas y lo que han compartido antes de aprobarlo.

El poder de la escucha profunda yace también en su habilidad para
acceder a lo que existe mds alld de lo conveniente, esos pedazos
superficiales de informacién dados con frecuencia como respuestas
automdticas a cuestionamientos genéricos. La escucha profunda
puede revelar las historias enterradas (por ejemplo, sobre la his-
toria y el conocimiento institucionales) que son necesarias para
entender sistemas complejos, pues estas narrativas son las que
crean y organizan las identidades.
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Entender las historias profundas de una comunidad subrepre-
sentada es un paso importante para abordar multiples retos sis-
témicos. Por ejemplo, para encontrar soluciones al incremento de
emisiones de gases invernadero, necesitamos entender el razona-
miento de quienes son escépticos o no creen en el cambio climdtico.
Cuando escuché a los productores de leche fui capaz de reportar
una historia sobre los “hombres sin rostro en corredores oscu-
ros” que buscan un chivo expiatorio y se aprovechan de quienes
los productores percibian como sospechosos comunes. Algunos de
estos productores de leche compartian su enojo y frustracién por
su falta de capacidad para actuar y la desconfianza en las autori-
dades cientificas. Entendian el cambio climdtico como la excusa
mas reciente para culparlos, pues antes ya habian sido culpados por
crear un abanico de males sociales, desde provocar cancer hasta
la propagacién de la tuberculosis bovina.

El tiempo es un factor critico en la escucha profunda. Cuando
escuchamos a alguien, es comun tener una pregunta por res-
ponder o un 4rea especifica sobre la cual queremos reunir mds
informacién. Aunque tener conversaciones con diferentes per-
sonas de una comunidad a lo largo del tiempo podria suscitar
narrativas mas ricas y auténticas, este trabajo intenso no siem-
pre es practico. Sin importar el tiempo del que dispongas, sé
transparente con las personas, comparte con ellas la cuestion
mds amplia que buscas responder y, despué¢s, brindales la opor-
tunidad de dar forma a sus respuestas.

Para que la escucha profunda pueda crear un cambio sistémico, las
personas necesitan aprender cémo practicar este enfoque, individual
y colectivamente. De acuerdo con Kluger, “lo esencial en el proceso
de entrenar a la gente en cémo escuchar profundamente es darles
la experiencia de ser escuchados profundamente. Al reflexionar e
integrar la experiencia vivida de sentirse escuchado, permite al
oyente realmente entender el poder de la escucha profunda para,
posteriormente, practicarla.

La capacitacion en escucha profunda puede llevarse a cabo en
varios contextos, uno de ellos el de un negocio u organizacién
sin fines de lucro capacitando a sus equipos para entender mejor
a sus clientes. Proximity Design (Diseflo de Proximidad) es un
negocio social ubicado en Myanmar que disefia productos para
ayudar a campesinos rurales a elevar sus ingresos y los capacita
en técnicas que van desde seleccién de semillas hasta bombas de
agua accionadas con energia solar. Para entender las necesidades
de los campesinos, el equipo de ventas asiste a una capacitacién
de tres semanas que incluye practicas de escucha y juegos de
rol. El programa enfatiza las habilidades de escucha profunda de
reflejar, pausar antes de responder y aprender a estar comodos
con personas que comparten sus sentimientos. “Hemos replan-
teado nuestra relacién con los pequefios agricultores al tratarlos
como clientes emprendedores, inteligentes, que quieren oportu-
nidades, dignidad, y que necesitan atencién y prioridad”, dice
la fundadora Debbie Aung Din. “Es critico que las personas se
sientan escuchadas”.

Tan solo un poco de capacitacién en escucha profunda puede
crear una diferencia. Entrené a 200 personas de diversas comu-
nidades por unas pocas horas en el BBC Crossing Divides Festi-
val (Festival Cruce de Brechas de la BBC) en Manchester, Reino
Unido, a inicios del afio 2020. Después de la capacitacién, 73%
de los participantes se sintieron mds confiados de hablar con
personas cuyas opiniones diferian de las suyas, y el 76% sentian
mds empatia hacia ellas. Dado que los oyentes practicantes pro-
mueven que la capacitacién sea a lo largo del tiempo para permi-
tir la reflexién y practica entre sesiones, alargué la duracién del
curso virtual a tres semanas cuando este afio capacité en escucha
profunda a los residentes del Libano. Los facilitadores que obser-
varon y ayudaron con las conversaciones en las salas de grupos
reducidos notaron un progreso significativo. En la primera sesion,
interrumpian” e “incumplian”

» o«

los participantes “comentaban”,
con las técnicas, pero para la ultima sesién se notaban avidos por
reflejar significados al hablante para discernir si habfan entendido
correctamente. Los participantes también estaban mds abiertos a
escuchar puntos de vista diferentes. Antes de la capacitacion, el
21% estaba muy de acuerdo en que podia escuchar a alguien con
una opinién diferente sin interrumpir. Después de tres sesiones,
la cifra subid a 58%.

¢Cuanto tarda en volverse efectiva una capacitacién de escucha
profunda? “’Podriamos capacitar a alguien en diez minutos? Si.
éSe obtendrian mejores resultados en diez afios? Sin duda”, dice
Catherine Conner, mediadora de conflictos. “Cuando capacitamos
a la gente, lo vemos mds como una introduccién con una breve
practica inicial”.

La escucha profunda representa una forma de ser, una que
podemos hacer realidad a diario con otras personas, con base en
el reconocimiento fundamental de su dignidad y humanidad. Es
un enfoque que lideres de impacto social pueden utilizar para con-
seguir sus ambiciones de lograr un cambio en los sistemas, y que
periodistas pueden usar para mejorar el entendimiento tradicional
de comunidades subrepresentadas. Practicar la escucha profunda es
especialmente valioso en un contexto donde los ciudadanos temen
divisiones politicas mds grandes y donde las posturas extremas
se han vuelto dominantes. El enfoque de escucha profunda puede
fomentar conversaciones mds honestas y auténticas que nos per-
mitan entendernos mejor, un primer paso necesario para crear una
sociedad mas cohesiva y resiliente.
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PERSPECTIVAS DESDE EL FRENTE

Previniendo la

/7 [ ] [ )
proxima pandemia
Tanto los gobiernos como la academia, la sociedad civil, los

filantropos y el sector privado deben llevar, a cabo de manera
conjunta, cinco acciones prioritarias para detener la propagacion

global de las enfermedades.

MARK SMOLINSKI

TRADUCCION DE LESLIE CEDENO

1 descubrimiento de un nuevo
coronavirus en Wuhan, China,
no deberia sorprender a nadie.

Los coronavirus son amenazas
microbianas muy conocidas, y el SARS-
CoV-2, la causa de la actual pandemia de
COVID-19, no sera el ultimo coronavirus
en amenazar al planeta. El mundo seguird
luchando contra el COVID-19 durante un
tiempo, pero debe hacerlo con el conoci-
miento de que hay otros virus que atin no
se han nombrado y que surgiran en el fu-
turo desde puntos vulnerables de la tierra.

Poner fin a las pandemias es un objetivo
alcanzable; sin embargo, hacer realidad esta
visién requiere que todos los paises sean capaces
de detectar las primeras sefiales de un posi-
ble brote con la suficiente rapidez como para
tomar medidas locales y evitar la propagacion
global. Cada amenaza microbiana es diferente,
pero en todos los casos, la deteccién temprana
es fundamental para una respuesta oportuna.

Durante la ultima década, una serie de
esfuerzos de deteccién temprana en todo el
mundo nos ha mostrado el camino a seguir.
Las iniciativas mds exitosas se basan en la
innovacién social tanto del ingenio local como
de la colaboracién transversal entre distintos
sectores. Asegurar un futuro libre de pande-
mias requiere, en especifico, que los gobiernos,
la academia, la sociedad civil, los fildntropos y
el sector privado tomen cinco acciones priori-
tarias. Cuando éstas se adopten por completo,
transformaran la manera de prepararse para
una futura pandemia.

1. Involucrar dirvectamente a la gente: los
paises que involucran a su poblacién para
que notifiquen directamente los sintomas de
la enfermedad detectan los peligros de forma
mds anticipada y responden mds rdpidamente
a las crisis sanitarias.

La primera evidencia del surgimiento de
una enfermedad suele ocurrir entre personas
de una localidad determinada que presentan
sintomas similares. Por lo general, la detec-
cién de un posible brote requiere que varias
personas acudan a un organismo de atencién
médica, pero, aun asi, el brote puede pasar
desapercibido si los casos individuales no estdn
conectados entre si. Sin embargo, cuando la
comunidad reporta los casos de manera directa,
los funcionarios pueden detectar patrones de
enfermedad incluso antes de que los afectados
busquen atencién médica.

El desarrollo de la vigilancia participativa

(es decir, de nuevos sistemas que permiten
al publico informar directamente sobre sus
sintomas) ha tenido excelentes resultados y
ha proporcionado, de manera oportuna, una
especie de fotografia del comportamiento de
posibles grupos de enfermedades. Algunos
sistemas permiten que sea Unicamente el
usuario quien informe, pero algunos permi-
ten que tanto los trabajadores del sector salud
de la comunidad como los cuidadores y los
miembros de la familia informen en nombre
de otros, incluyendo los nifios y los ancianos.
En 2011, Ending Pandemics (Eliminando
las Pandemias), un organizacién sin fines de
lucro que dirijo, unié esfuerzos con HealthMap
(Mapa de la Salud) de la Universidad de Har-
vard para lanzar Flu Near You (La influenza a
tu alrededor), un sistema gratuito y voluntario
mediante el cual el pablico informa sobre sus
propios sintomas de influenza en los Estados
Unidos. A partir de los sintomas reportados,
se realiza un mapeo en tiempo real en un
sitio web de acceso publico, el cual incluye
informacién sobre vacunas contra la influenza
y otros recursos para la salud. Flu Near You
es la unica referencia basada en la pobla-
cién y fuera de los organismos de atencién
médica que los Centros para el Control y la
Prevencién de Enfermedades de Estados Uni-
dos (CDC, por sus siglas en

inglés) tienen para monitorear

enfermedades parecidas a la

influenza. En 2020, Flu Near

You se expandi6 para conver-

tirse en Outbreaks Near Me

(Brotes a mi alrededor) con

el fin de monitorear también

el COVID-19, asi como otras

infecciones que surgieran

entre el publico en general.

Este tipo de vigilancia par-

ticipativa se implemento con

éxito en Brasil para lograr

la colaboracién de usuarios

a corto plazo en reuniones

masivas, primero en la Copa

Mundial de Futbol en 2014 y

después en los Juegos Olim-

picos y Paralimpicos de 2016.
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Ahora bien, la vigilancia participativa puede
tomar muchas formas. En 2016, Camboya puso
a disposicién del ptiblico una linea directa
nacional gratuita para informar a las auto-
ridades nacionales sobre cualquier amenaza
para la salud. El sistema atiende un prome-
dio de 600 llamadas al dia y, por lo general,
entre 20 y 30 de las llamadas que se reciben
al mes requieren una accién inmediata por
parte de las autoridades de salud. Cuando sur-
gi6 el COVID-19, la linea directa de Camboya
comenz0 a recibir hasta 18,000 llamadas al dia,
pudo identificar aproximadamente el 90% de
los primeros casos de COVID-19 en el pais y
brind¢6 informacién crucial para responder de
manera rapida ante la enfermedad. Durante la
pandemia, otros paises también desarrollaron
sistemas de autoinforme especificamente para
el COVID-19, los cuales validaron aiin mas la
eficacia de la vigilancia participativa.

2. Desplegar la estrategia de Una sola salud:
las comunidades que defienden la interdepen-
dencia entre los seres humanos, los animales
y el medio ambiente tienen mds éxito en la
prediccién y prevencion de brotes.

La interaccién de los seres humanos con
los animales y diversos ecosistemas continia
desencadenando la aparicién y propagacion de
enfermedades, tal como lo han demostrado en
las dltimas décadas el ébola, el hantavirus, el
VIH, el SARS y el zika. Tres de cada cuatro
infecciones nuevas surgen primero en animales
antes de propagarse a los seres humanos. El
cambio climdtico, el uso de la tierra y la distri-
bucién de roedores, mosquitos y otros vecto-
res de transmisién contribuyen a aumentar el
riesgo de enfermedades. La estrategia de Una
sola Salud explica estas interacciones y puede
permitir la prediccion, prevencién y deteccién
temprana de nuevas infecciones.

Los sistemas de vigilancia participativa que
han adoptado el enfoque de Una sola salud
estdn demostrando el papel fundamental que
juegan las comunidades en la deteccién tem-
prana de enfermedades. En Tailandia, los volun-
tarios de salud de las aldeas informan sobre
cualquier sospecha de enfermedad en aves y
ganado mediante el envio de fotografias y el

brotes en todo el mundo. Su trabajo se centra en apoyar in-
novaciones en el monitoreo de las enfermedades, capacitan-
do a la siguiente generacién de epidemiélogos y apoyando
las redes regionales de monitoreo de enfermedades.

llenado de formularios simples en sus teléfonos
méviles. El Participatory One Health Disease
system (sistema Participativo de Deteccién de
Enfermedades de Una sola salud, PODD por
sus siglas en inglés) de ese pais descubrié un
caso inicial de fiebre aftosa en una vaca, que
llevé a la vacunacién inmediata de todo el
ganado de la aldea, evitando asi una mayor
propagacién y logrando un ahorro de aproxi-
madamente 4 millones de délares al prevenir
una prohibicién de la exportacién de su leche.
Hoy, el PODD se ha adaptado para recibir
también informes sobre seguridad alimenta-
ria, agua contaminada, COVID-19 y venta de
medicamentos falsos. En 2021, el PODD gan6
el premio mayor en The Trinity Challenge (EI
Reto Trinity), una iniciativa de una coalicién
de empresas, fundaciones y universidades para
apoyar ideas para el uso de datos y analisis con
el fin de abordar emergencias de salud global.

3. Expandir los servicios de inteligencia
epidemioldgica: la deteccién temprana y la
investigacion en el lugar de origen son claves
para detener la propagacion de la enfermedad.

Hoy en dia, es comun que los brotes en todo
el mundo se detecten por primera vez mediante
sistemas de minerfa de datos automatizados
o controlados por humanos que escanean los
recursos digitales en busca de sefiales de alerta
tempranas que puedan sugerir un brote. El
sistema mds nuevo de este tipo es la iniciativa
de Epidemic Intelligence from Open Sources
(Inteligencia Epidemiolégica de Fuente Abierta,
EIOS por sus siglas en inglés) de la OMS. Dicho
sistema escanea continuamente mas de 20,000
recursos digitales disponibles ptiblicamente bajo
la estrategia de Una sola salud. Entre otros siste-
mas de este tipo se encuentran la Global Public
Health Intelligence Network (Red de Inteligencia
Global de Salud Publica, GPHIN por sus siglas
en inglés), GeoSentinel y HealthMap.

A medida que aumentan los sistemas de
alerta temprana, se vuelve crucial poder veri-
ficar las alertas iniciales para evitar demoras en
la activacion de una respuesta. La existencia de
un servicio de inteligencia cerca de la ubicacién
geogréfica de un presunto brote puede mejo-
rar de manera dréstica la eficiencia de la alerta

temprana al permitir la verificacién rdpida de
un evento grave. En 2014, Ending Pandemics
cred el sistema EpiCore para verificar las sefia-
les de posibles brotes identificados por primera
vez a través de los sistemas de alerta temprana,
ya sea automatizados o curados por humanos.
Esta comunidad colaborativa de mas de 3100
epidemidlogos en 158 paises proporciona infor-
macién de contexto a las preguntas que otras
organizaciones envian a través de la plataforma,
y puede verificar una posible amenaza en un
lapso de 24 horas. En el caso del COVID-19, los
miembros de la red proporcionaron informacién
dentro de las seis primeras horas posteriores
a la solicitud, y reportaron que el mercado de
mariscos seflalado como el epicentro en Wuhan
habia vendido también especies vivas de anima-
les silvestres. Diez dias después de la alerta de
Wauhan, los miembros de EpiCore informaron
el primer caso de COVID-19 en la poblacién
cercana de Jingmen.

Si bien la capacidad humana puede ayudar a
verificar las alertas tempranas, la confirmacion
mediante resultados de laboratorio sigue siendo el
estandar de oro para identificar el patdgeno que
causa la enfermedad. Sin embargo, en muchos
de los puntos criticos de brote de infecciones
en el mundo, la capacidad de los laboratorios
para identificar un patdgeno nuevo es limitada o
puede estar disponible solo a través de un labo-
ratorio regional que atiende a varios paises. No
obstante, la capacidad humana de verificar una
posible amenaza puede generar una respuesta
répida incluso ante la ausencia de un diagnds-
tico definitivo de laboratorio.

4. Colaborar con los paises vecinos: la con-
fianza y la transparencia aumentan cuando
los paises vecinos se esfuerzan por estar mejor
preparados a nivel vegional para una pandemia.

Los paises que comparten fronteras, recursos
y flujo de personas y bienes pueden capitalizar
sus intereses mutuos para frenar rapidamente
la propagacion de brotes. Tanto las redes regio-
nales informales como las iniciativas de colabo-
racién més establecidas, las oficinas regionales
de la OMS, la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentacién
y la Organizacién Mundial de Sanidad Animal
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pueden ofrecer mecanismos para que los paises
vecinos desarrollen estrategias y enfoques que
traspasen las fronteras nacionales y logren una
mayor resiliencia regional.

En 2009, se creé Connecting Organizations
for Regional Disease Surveillance (Conectando
a las Organizaciones para la Vigilancia Regional
de Enfermedades, CORDS por sus siglas en
inglés). Ello fue posible gracias a la colabora-
cién de donantes como el Skoll Global Threats
Fund (Fondo Skoll para las Amenazas Globales),
la Nuclear Threat Initiative (Iniciativa para la
Amenaza Nuclear), la Fundacién Rockefeller, la
Fundacién Bill y Melinda Gates y la Fundacién
Mérieux. Hoy en dfa, CORDS opera como uno
de los programas de Ending Pandemics y sirve
como red de redes para compartir mejores
précticas, escalar innovaciones en vigilancia,
promover a Una sola salud y fomentar nuevas
redes regionales. Las redes de miembros funda-
dores de CORDS incluyen 28 paises del Sudeste
Asidtico, Oriente Medio, Sudeste de Europa y
el Sur y Este de Africa, y a través de CORDS
las diversas redes se unen para realizar inves-
tigaciones operativas conjuntas y actualizarse
mutuamente en los temas apremiantes para
sus regiones. La amistad y la confianza que se
generan a través de dichas colaboraciones son
fundamentales para el logro de la transparencia
que se requiere para detener cualquier nueva
amenaza que atente contra la salud.

5. Medir el progreso: llevar métricas de tiempo
ayuda a rastrear el progreso e identificar
brechas en la deteccion y respuesta a brotes.
Si bien los esfuerzos internacionales a gran
escala brindan informacién de utilidad para medir
periédicamente las capacidades entre paises indi-
viduales, se necesita un conjunto mas reducido
de métricas claras y estandarizadas para ayudar
a los paises a monitorear continuamente su
desempefio. En 2014, Ending Pandemics desa-
rrollé un conjunto de métricas de tiempo que
se pilotearon en 27 paises y se perfeccionaron
a través de dos reuniones internacionales para
evaluar su viabilidad y establecer bases minimas
para las mediciones. Las métricas de tiempo,
que incluyen el tiempo de deteccién, el tiempo
de verificacién y el tiempo de respuesta, se

utilizan para comparar y evaluar el desempefio
en la preparacién para una pandemia. Ademas
del uso por parte de los paises, las métricas de
tiempo ahora se incluyen en varios programas
de la OMS y los CDC.

Mantener los brotes delimitados

La deteccién temprana es sin duda la forma
mas asequible y rentable de evitar que una
amenaza en cualquier parte del mundo se
convierta en una amenaza global. En mi

experiencia, ninguna comunidad es demasiado
dificil de alcanzar, ningtin pais es demasiado
pobre para innovar y la curiosidad supera al
miedo en todo el mundo. Aplicando las cinco
acciones prioritarias descritas, los gobiernos y
sus socios podran monitorear continuamente
su capacidad para predecir, prevenir, detectar
y responder ante los brotes mientras éstos son
aun eventos pequefios y delimitados, y asegu-
rar asi un futuro libre de pandemias para el
planetaroach.

La promesa de los fondos
basados en resultados

Las iniciativas para mejorar la educacion global a menudo
carecen del impacto deseado. Los fondos basados en resultados
pueden reorientar a quienes financian y desarrollan politicas para
que adopten estrategias mas eficaces.

JARED LEE

TRADUCCION DE LESLIE CEDENO

a mayoria de los nifios en
L los paises de ingresos bajos
y medios (el 53 por ciento) es
incapaz de leer y comprender
una historia sencilla tras haber completado
la educacién primaria. Tal pobreza glo-
bal de aprendizaje amenaza con impedir
el logro de la totalidad de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible de las Naciones
Unidas (las 17 prioridades para la prospe-
ridad global que los miembros de la ONU
se comprometieron a alcanzar para 2030).
Para poder avanzar en ellas, los gobiernos
y los donantes deberan no solo asegurar
mds fondos para mejorar el aprendizaje,
sino también garantizar que cada ddlar
comprometido se utilice lo mds eficaz-
mente posible.
La comunidad educativa global esta llegando
a un consenso sobre la importancia de gene-
rar y hacer uso de cada vez mds evidencias

con el fin de orientar mejor las decisiones
sobre financiamiento y desarrollo de politicas
publicas. Hay una gran variedad de agencias
que estd dedicando recursos significativos al
crecimiento de sus iniciativas de generacién de
evidencias y conocimiento. Ejemplos de ellas
son el Knowledge and Innovation Exchange
(Intercambio de Conocimiento e Innovacién,
KIX por sus siglas en inglés) de la GPE o el
Global Education Evidence Advisory Panel
(Panel Asesor de Evidencia de la Educacién
Global, GEEAP por sus siglas en inglés), convo-
cado por el Banco Mundial y la Foreign, Com-
monwealth & Development Office (Ministerio
de Relaciones Exteriores, de la Mancomunidad
de Naciones y del Desarrollo, FCDO por sus
siglas en inglés).

El movimiento en busca de evidencias cobrd
vigor a raiz de que el Premio Nobel de Ciencias
Econémicas de 2019 se le otorgara a Esther
Duflo, Abhijit Banerjee y Michael Kremer por
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su trabajo de adaptacién del método de ensa-
yos controlados aleatorios (ECA) al campo del
desarrollo global. El comité del premio sefial6
que el uso de ECA habia “mejorado considera-
blemente nuestra capacidad para luchar contra
la pobreza global” y habia “transformado la
economia del desarrollo”.

A pesar de que quienes dan financiamiento
y desarrollan politicas ptiblicas generalmente
aceptan la importancia de la programacién
basada en evidencia, normalmente subestiman
la verdadera dimensién de la misma. Nos dimos
a la tarea de revisar los datos de evaluacién de
71 programas reunidos por el GEEAP en su
busqueda exhaustiva de evidencia disponible al
publico en todo el mundo, para saber cémo se
comparaban entre si en términos de rentabili-
dad (es decir, de su impacto en el aprendizaje
por cada délar gastado).

Las conclusiones fueron sorprendentes.
Alrededor de la mitad de esos estudios encon-
traron que los programas evaluados tenian un
impacto nulo o negativo en el aprendizaje vy,
por lo tanto, no eran estrictamente rentables.
De aquellos que tenian un impacto positivo,
el quintil superior tuvo un impacto promedio
por nifio, por délar gastado, aproximadamente
100 veces mayor que el impacto del quintil
inferior y 9 veces mayor que la mediana de
los estudios disponibles.

De estos datos se derivan varias conclusiones
importantes. Primero, que las intervenciones
que parecen cuidadosamente disefiadas pueden
tener resultados contrarios a los esperados,
por lo que debemos basarnos en la evidencia
de lo que realmente funciona y no de lo que
pensamos que funcionard.

En segundo lugar, el valor de disefiar las
intervenciones correctas no es algo trivial o
margina: el impacto que tendrdn en la vida
de los beneficiarios se multiplicard por un
orden de magnitud. El que el gobierno y los
donantes logren o no identificar y apoyar los
programas mds rentables en el contexto local,
superard cualquier mejora en la eficiencia de
otras areas que a menudo reciben mucha mas
atencion, como la reduccién en los costos de
manejo de programas o adquisiciones, los

cuales, la mayoria de las veces resultan en
ahorros insignificantes.

En tercer lugar, tenemos una enorme opor-
tunidad de mejorar el impacto de nuestras
inversiones en los sistemas educativos. Sera
absolutamente crucial hacerlo si queremos
tener la mds minima posibilidad de abordar
la crisis mundial del aprendizaje.

Una forma de aprovechar esta oportunidad
es empleando fondos basados en resultados.
Este esquema consiste en contratar a imple-
mentadores para que alcancen metas previa-
mente especificadas a favor de los beneficiarios;
el pago se basa directamente en el logro de
dichos objetivos (en lugar de en actividades
que pueden o no tener el impacto deseado).
Lo mas importante es que dichos fondos diri-
gen la atencién a la evidencia de efectividad,
ya que el pago depende de lo que funciona.
Al generar sistemdticamente evidencia sobre
lo que funciona en un contexto especifico y
recompensar con base en su impacto, los fon-
dos de resultados podrdn ayudar a los finan-
ciadores y a los desarrolladores de politicas a
cruzar el campo minado de la efectividad de
los programas y dirigir el financiamiento hacia
enfoques con mejores resultados.

El contexto local importa

Ante estos datos, el lector podria ver las cifras
crudas sobre el impacto y preguntarse por un
momento: “¢Por qué no simplemente invertir
todos los ddlares destinados al desarrollo en
intervenciones para el quintil superior, con
base en esa evidencia global?” Desafortunada
y predeciblemente, fortalecer los sistemas
educativos no es asi de sencillo por, al menos,
dos razones:

En primer lugar, las intervenciones en el
quintil superior suelen ser de muy bajo costo
y abordar problemas especificos, en vez de
dar lugar a una mejora sistémica. Por ejem-
plo, en uno de los programas se proporcion6
informacién a las comunidades de Madagas-
car sobre el alza de ingresos que les traeria la
educacién. Ello ocasioné un aumento signifi-
cativo en la motivacién y el rendimiento de
los estudiantes y se llevé a cabo a un costo
muy bajo. Pero una vez logrado algo asi, no
se puede hacer mas de lo mismo dentro de
las mismas comunidades y esperar que los
beneficios crezcan al mismo ritmo. Tampoco
se puede hacer lo mismo en un lugar donde
las comunidades ya estdn conscientes de los
beneficios de la educacién y esperar tener los
mismos resultados.

Este punto nos lleva a
la segunda razdn: es dificil
generalizar la evidencia
sobre la efectividad de las
intervenciones a todos los
contextos. Si bien existe
un conjunto relativamente
homogéneo de condiciones
necesarias para que los
nifios aprendan, las barre-
ras para el aprendizaje
que deben abordarse, por
lo general, varfan de un
sitio a otro. Este problema
(que los expertos llaman
falta de validez externa)
puede ser ocasionado por
las diferentes idiosincrasias
a nivel nacional y local,
incluyendo el enfoque de
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las inversiones histdricas; las crisis que han
moldeado a la nacién, tales como la guerra
civil o las epidemias; las normas culturales,
y muchos otros factores. La importancia del
contexto también es claramente notoria en los
datos de la evidencia que revisamos; la renta-
bilidad de una intervencién en particular varfa
mucho de un pais a otro.

Los defensores del financiamiento mediante
el pago por éxito (en el que el financiamiento
se realiza en funcién de los resultados verifica-
dos de forma independiente) suelen presentar
los siguientes argumentos a favor de la estra-
tegia: mayor rendicién de cuentas y enfoque
en el impacto deseado para los beneficiarios;
mayor flexibilidad para adaptar la programa-
cién a partir de lo que funciona y lo que no
en el contexto local; mayor transparencia en
el desempefio, y, en tltima instancia, mayor
impacto y valor por el dinero de los donantes.
Los fondos de resultados parten de este con-
cepto a través de la contratacion de multiples
socios implementadores bajo un esquema de
financiamiento comun, lo cual reduce los cos-
tos de transaccién y permite que se prueben
muiltiples intervenciones de manera simultdnea.

Sin embargo, la creacién y el uso de evi-
dencias provenientes de un contexto especi-
fico son unas razones que, si bien justifican la
existencia de los fondos basados en resultados,
a menudo son pasadas por alto. Los fondos de
evidencia bien disefiados tienen una utilidad
mucho mayor que la de simplemente deter-
minar el pago.

Yo fui co-fundador del Education Outco-
mes Fund (Fondo de Resultados para la Edu-
cacién, EOF por sus siglas en inglés), junto
con el ex ministro del gabinete de Tunez,
Amel Karboul; el pionero de la inversién de
impacto, Sir Ronald Cohen, y el ex primer
ministro del Reino Unido, Gordon Brown.
La iniciativa se cred en asociacién con varios
gobiernos de todo el mundo con el propdsito
de ampliar los fondos de resultados para la
educacién y el desarrollo de habilidades. En
todo el modelo EOF, se observa una fuerte
presencia de la generacién y uso de evidencias
provenientes de un contexto especifico, desde

el disefio de los programas y la seleccién de
las intervenciones y los socios implementado-
res, hasta la adaptacién basada en datos y la
correccién de la forma de proceder durante
la implementacién, para finalmente deter-
minar qué replicar y escalar cuando finaliza
el programa.

En los primeros programas del EOF que
se implementardn en Ghana y Sierra Leona,
un evaluador independiente realizara un ECA
anual. Los implementadores utilizaran esta evi-
dencia, asi como sus propios sistemas de datos
para gestionar el desempefio, para adaptar y
mejorar el impacto de sus intervenciones, enfo-
candose continuamente en lo que funciona y lo
que no funciona, y asi mejorar el aprendizaje
y la vida de los beneficiarios. La rendicién de
cuentas basada en resultados (en lugar de en
las actividades) hace que la toma de decisio-
nes sea mds relevante y eficaz, brindando la
flexibilidad y los incentivos necesarios para
adaptar las intervenciones al contexto local y
evitar una programacién impositiva y rigida
que redunde en esfuerzos infructuosos.

El EOF realizard el pago en proporcién al
impacto en el aprendizaje, segtin lo determine
el ECA, hasta una cantidad tope previamente
acordada. Por lo general (pero no necesaria-
mente), los inversores realizan un financia-
miento previo de la intervencién mediante una
estructura conocida como bono de impacto y
solo se les reembolsa en funcién de evidencia
rigurosa de los resultados obtenidos. Esta poli-
tica alinea los incentivos de los implementadores
directamente con el beneficiario y transfiere
el riesgo financiero del éxito al sector privado,
el cual tendra que absorber el costo en caso
de no haber resultados.

Mediante esta estrategia, los fondos de
resultados ponen a disposicién del publico
evidencia significativa, reciente y relativa a un
contexto especifico para que los desarrollado-
res de politicas conozcan cudles intervenciones
han tenido el mayor impacto, a qué costo y
por qué. Esta forma de evaluar el programa
(agenda de aprendizaje), ademds de ser mds
amplia, también asegura que tengamos una
comprensién integral del impacto de cada

intervencién, que abarque mds alld de tnica-
mente las métricas de pago.

Por ejemplo, en Sierra Leona el fondo de
resultados contratard a diversas ONG para ayu-
dar a las escuelas primarias del sector publico
a mejorar sus niveles de aprendizaje a través
de una serie de intervenciones. El gobierno se
ha comprometido a escalar a nivel nacional las
intervenciones mds exitosas de los 5 grupos (de
aproximadamente 60 escuelas cada uno) que
conforman el programa EOF. Las intervencio-
nes se restringirdn a aquellas que el gobierno
tenga la capacidad de financiar y escalar, lo
cual garantiza una ruta fuerte, viable y bien
disefiada para que las iniciativas lleguen desde
la evidencia hasta la politica.

Mas alla de los datos

No todo lo que importa puede medirse, y el
uso de datos y evidencia debe entenderse en
ese contexto, sin perder de vista los objetivos
mayores de un programa y la complejidad de la
vida y las necesidades de las personas a las que
buscamos servir. Enfocarse de manera exce-
siva en los resultados medibles de las pruebas
puede hacer que se descuiden otros aspectos
criticos del desarrollo de un nifio, como lo
son sus habilidades sociales y emocionales y
su bienestar. Las escuelas brindan un valor de
mayor alcance a las familias, las comunidades
y la sociedad en general.

Por naturaleza, los bonos de impacto y
los fondos de resultados exigen que algunos
resultados cobren prioridad sobre otros, y en
un mundo de intercambios se justifica el cen-
trar la atencién en lo que mds importa. Sin
embargo, quienes disefian dichos mecanismos
deberan hacer lo posible por garantizar que las
métricas de pago abarquen ampliamente lo mas
importante y, cuando eso no sea posible, por
encontrar otras formas de evitar consecuencias
no deseadas. A medida que el campo avance,
seguiremos aprendiendo a garantizar que la evi-
dencia se utilice para lograr el mayor impacto
posible dentro de los limites del financiamiento
disponible. Mientras tanto, seguiremos gestio-
nando activamente los riesgos y las limitaciones
que pueda presentar este enfoque.
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organizaciones sin fines
de lucro lideradas por
personas de raza negra

Las donaciones a menudo excluyen a las organizaciones no
lucrativas de cambio social, sobre todo a aquellas dirigidas por
personas de color. El cierre de esta brecha podria transformar
radicalmente la manera en la que se afrontan los problemas mas

apremiantes de la sociedad.

WILLIAM FOSTER Y DARREN ISOM TtraDUCCION DE LESLIE CEDERO

n mayo de 2021, la Univer-

sidad de Howard, una de las

principales Instituciones his-

téricas de educacién superior
para personas de raza negra en Estados
Unidos (HBCU, por sus siglas en inglés),
llevd a cabo una gran campafia de recau-
dacién de fondos para la construccién de
nuevas instalaciones y la obtencién de do-
naciones para su Facultad de Bellas Artes.
El anuncio apareci6 en los encabezados,
no solo porque el complejo llevara el nom-
bre del recién fallecido actor y exalumno
Chadwick Boseman, sino porque detras de
dicho esfuerzo hay una historia de mucho
mayor repercusion para el cambio social
que la construccién de un edificio con un
nombre famoso.

No es de extraflar que los filantropos rea-
licen donaciones a diversas instituciones como
universidades, hospitales y museos. La misma
Universidad de Howard ha recibido mds del
doble de donativos que, por ejemplo, el Spel-
man College o la Universidad de Hampton, las
dos HBCU que mds donaciones han recibido.
Sin embargo, existe un enorme abismo entre
la fortuna de tan renombradas instituciones,
dirigidas por personas de color, y la de sus
contrapartes blancas. Los donativos de 712

millones de ddlares que ha recibido Howard
parecen un torpe error de dedo ante los 41
mil millones recibidos por la Universidad de

Harvard. Segun nuestro andlisis de los datos
de la Asociacién Nacional de Contadores de
Universidades y Escuelas de Educacién Supe-
rior y de la revista U.S. News & World Report,
la fortuna acumulada por las 10 universidades
que mds donativos reciben en los Estados
Unidos es casi 95 veces mayor que lo recibido
por todas las 107 instituciones de educacién
superior para negros (HBCU) juntas.

Si se considera el vasto panorama de
organizaciones sin fines de lucro dedicadas
a confrontar algunos de los desafios sociales
que m4s aquejan a los Estados Unidos hoy en
dia, las disparidades son igual de sombrias
o mds. Las donaciones sustanciosas y otras
promesas de capital a largo plazo comun-
mente se destinan a la creacién de activos
tales como edificios, asi como a organizacio-
nes no lucrativas tales como instituciones de
educacién superior (en la que el 70% de las
organizaciones se sostienen por donativos),
hospitales (33% de los cuales son financiados

por donativos) y gru-
pos para el fomento de
las artes (de los cuales
se sostienen en un 23%
gracias a donativos).
Sin embargo, rara vez
se realizan donaciones
destinadas a financiar
el cambio social. Entre
los afios 2000 y 2013,
unicamente el 5% de
los grandes compro-
misos filantrdpicos, es
decir contribuciones de
10 millones de délares
0 mas para las causas
sociales, se dieron en
forma de donaciones.
Dichas contribuciones
son aun mds escasas
entre las organiza-
ciones histéricas de
cambio social y diri-
gidas por personas de
raza negra. A partir del
2018, las “donaciones”
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que recibieron la Asociacién Nacional para el
Progreso de las Personas de Color (NAACP,
por sus siglas en inglés), la Equal Justice Ini-
tiative (Iniciativa para la Justicia Igualitaria)
y el Community Change (Cambio Comuni-
tario), tres de las mds importantes organiza-
ciones sin fines de lucro dirigidas por negros,
fueron nulas.

Incluso tomando en cuenta las organizacio-
nes no lucrativas dirigidas por personas de raza
negra, que buscan el cambio social y que ade-
mas reciben donativos, existe una brecha cada
vez mayor entre las mismas y organizaciones
similares encabezadas por personas blancas.
Segun un anélisis realizado por el Grupo Bri-
dgespan sobre los ingresos de inversién de 56
organizaciones de este tipo en general —-tales
como el Southern Poverty Law Center (Cen-
tro Legal para la Pobreza del Sur), la Planned
Parenthood Federation of America (Federacion
Estadounidense para la Paternidad Planificada),
el Innocence Project (Proyecto Inocencia) y
el Children’s Defense Fund (Fondo para la
Defensa de los Nifios)—-, las organizaciones
dirigidas por personas de color recibieron,
en promedio, cuatro veces menos donativos
que las encabezadas por personas blancas y
tuvieron un porcentaje promedio de ingresos
menor al 50%.

Contar con una reserva monetaria que
genere ganancias anuales del 5% es la definicién
misma de la riqueza. Sin embargo, muchas de
las organizaciones que promueven el cambio
social, sobre todo aquellas dirigidas por perso-
nas de raza negra y cuyo impacto significativo
alcanza la vida de millares de personas, care-
cen de este importante recurso o lo tienen de
manera sumamente escasa. Los financiadores
harfan bien en replantearse ese calculo, sobre
todo en esta época de de ajustes de cuentas
racial histdrico.

La légica de las donaciones

Se puede decir que las donaciones son como
dinosaurios que han existido durante siglos. A
lo largo de la historia han provenido de per-
sonas de abolengo; es decir, de millonarios y
multimillonarios blancos que realizan donativos

para las instituciones de élite con las que sim-
patizan. Normalmente dichos donativos estan
destinados a organizaciones institucionales sin
fines de lucro, vitales para la sociedad, por
lo que conllevan un nivel minimo de riesgo.

Sin embargo, dichas donaciones, anquilosa-
das y tediosas, podrfan ser una herramienta de
transformacién en estos agitados tiempos. Un
donativo no es solo un regalo monetario sino
también una transferencia de poder, y eso lo
convierte en la expresién maxima de la filan-
tropfa basada en la confianza. Por otro lado,
los donativos amplian de manera dréstica la
cantidad de apoyo filantrépico que una orga-
nizacién no lucrativa de cambio social pequefia
puede absorber con éxito en el futuro. Por lo
tanto, para aquellos enigmas dificiles e intrica-
dos de la filantropia (como lo son la naturaleza
de los problemas sociales de hoy, los diferentes
puntos de vista de las partes interesadas y las
narrativas encontradas del cambio social), las
donaciones ofrecen una solucién sublimemente
simple a la vez: dar dinero a una organizacién
que lo utilice a lo largo del tiempo para hacer
una diferencia.

La légica de las donaciones a las organiza-
ciones no lucrativas de cambio social lideradas
por personas negras se vuelve mds convincente
debido a que su base de activos es mas pequefia,
y las personas que las lideran a menudo provie-
nen de las comunidades a las que sirven; por
ello, estan mas cerca de los desafios que dichas
comunidades enfrentan y pueden abordarlos
mejor y de maneras que “a menudo se pasan
por alto o se malinterpretan cuando se ven a
través de la lente de una cultura dominante”,
como lo sefialarfan Angela Jackson, John Kania
y Tulaine Montgomery en un articulo del 2
de octubre de 2020, para el Stanford Social
Innovation Review, titulado Effective Change
Requires Proximate Leaders (La necesidad de
lideres cercanos para un cambio eficaz).

Sin embargo, cuando nosotros y nuestros
colegas de Bridgespan le sugerimos a los due-
fios de la riqueza y a los lideres de fundaciones
filantrépicas dirigir sus donativos a organi-
zaciones de cambio social, principalmente a
aquellas encabezadas por lideres de raza negra,

indigenas o personas de color (BIPOC por sus
siglas en inglés), a menudo nos presentan al
menos una de las siguientes tres objeciones:

Primero: “La mayoria de las organizacio-
nes sin fines de lucro, especialmente aquellas
dirigidas por personas de color, carecen de la
capacidad para absorber una donacién de gran
tamafio”. Hagamos de lado, momentdneamente,
el sesgo y otros factores que alimentan el cir-
culo vicioso en el que las organizaciones sin
fines de lucro dirigidas por personas de color
reciben menos dinero que las dirigidas por
blancos y por ello estdn menos preparadas
para manejar una gran apuesta filantrépica.
Lamentablemente, la lista de organizaciones
de ese tipo que pueden absorber una dona-
cién de, digamos, cien millones de ddlares es
demasiado corta.

Incluso una organizacién sin fines de
lucro pequefia, pero de alto rendimiento con
un presupuesto anual de 500,000 délares,
podria verse abrumada por una subvencion
de 5 millones de ddlares. Sin embargo, y aqui
es donde una donacién se vuelve verdade-
ramente magica, si esos mismos 5 millones
de délares llegaran en forma de donativo y
generaran 250,000 dolares al afio a perpe-
tuidad, dicha donacién seria exactamente lo
que la organizacién necesitarfa para lograr el
impacto duradero que persigue.

De hecho, al considerar si otorgar fondos
a una organizacion sin fines de lucro mediana
0 a una grande, los donantes deberfan pensar
mds en los gastos basicos que en las aspira-
ciones. Es poco probable que un donativo de
2 millones de ddlares, con todo y su ganancia
anual de 100,000 ddlares, impulse significati-
vamente una organizacion sin fines de lucro
liderada por gente de raza negra que enfrente
desafios sociales de grandes consecuencias. Si
el financiamiento de los principales donantes
no cubre por lo menos el 25 por ciento de los
ingresos anuales de la organizacion, la diferen-
cia que podra hacer sera minima.

Los donantes que busquen tener un ver-
dadero impacto deberan, en cambio, donar
a un nivel que le permita a la organizacién
tener éxito a largo plazo. El problema para
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las organizaciones lideradas por personas
de raza negra que cuentan con un historial
comprobado de progreso, no es que les den
demasiado. El verdadero obstaculo es que se
les da muy poco.

Segundo: “Yo sé¢ administrar el dinero mejor
que una organizacioén sin fines de lucro”. Y
puede que sea cierto, al menos a corto plazo.
Es muy probable que, verdaderamente, un
donante tenga mayores conocimientos financie-
ros y cuente, sin duda, con una red de expertos
mas amplia y diversa a la cual recurrir. Pero
en algin momento, ese argumento se debilita.
¢Cuantos donantes existen que administren
una inversién significativa a nombre de una
organizacion sin fines de lucro y paguen el 5
por ciento, afio tras aflo, durante décadas? No
recordamos ningin ejemplo. Es mucho mds
probable que el donante la abandone en unos
cuantos afios y la organizacién sin fines de
lucro termine cortejando a otro financiador
que lo reemplace.

Por otro lado, el financiamiento a orga-
nizaciones sin fines de lucro para el cambio
social es una de las expresiones mas puras
de la transferencia de poder que ejerce la
filantropia, ya que traslada parte de la gran
riqueza de pocos a las manos de muchos. Asi,
al poner dicha riqueza bajo el control de las
organizaciones sin fines de lucro que estan al
frente de la lucha y de las comunidades a las
que sirven, los financiadores ceden parte de
su poder y privilegio.

Tercero: “Las organizaciones sin fines de
lucro deberfan de ir desapareciendo gradual-
mente”. Durante mucho tiempo se ha dicho
que estas organizaciones deberian tener una
fecha de caducidad, y el argumento pudiera
resultar atractivo: si una organizacién estd
realmente avanzando hacia su meta, pronto
cumplird su misién. Por lo tanto, no tendrd
necesidad de regalos que perduren.

Evidentemente, los filantropos y las orga-
nizaciones de cambio social han ayudado a
superar algunos de los retos mas delicados
surgidos en el siglo pasado, por ejemplo, la
erradicacién casi por completo de la polio-
mielitis en todo el mundo. Sin embargo, tomé

varias generaciones crear los complejos pro-
blemas sociales de hoy y, lamentablemente,
es probable que se necesite generaciones de
esfuerzo para revertirlos. Nos encantaria creer
que el racismo dejara de existir en los Esta-
dos Unidos dentro de los préximos 20 afios,
pero lo cierto es que, probablemente, se sigan
necesitando organizaciones que luchen por la
justicia racial durante mucho més tiempo. Y
lo mismo se aplica a muchos otros problemas
sociales crénicos.

Ahora bien, el hecho de que muchos de
los problemas actuales sean especialmente
persistentes no significa que la mayorfa de las
organizaciones sin fines de lucro deban reci-
bir donativos a perpetuidad. Pocos donantes
financiarfan una empresa de tan solo un aflo
de antigiiedad sin importar cudl sea su pro-
mesa. Entonces, équé cualidades debe buscar
un financiador?

Una organizacién sin fines de lucro digna
de recibir donaciones es aquella que poco a
poco hace mella en un problema serio y abru-
mante, por ejemplo, el terminar con la falta
de vivienda, garantizar la igualdad de opor-
tunidades econdmicas para todos los ciuda-
danos, o conservar la tierra para proteger la
biodiversidad y frenar el aumento vertiginoso
del cambio climético. Dicha organizacién tam-
bién debe tener un historial comprobado de
progreso, mas largo que la gestién de su lider
actual, lo cual representara una probabilidad
de que la organizacién contintie avanzando en
su misién aun cuando su lider se haya ido. Es
importante destacar que la organizacién debe
estar arraigada en la comunidad a la que sirve
y contar con su plena confianza.

Asegurando un trabajo

que perdure

En medio de la gran agitacién y turbulencia de
los ultimos cinco afios marcada por un reno-
vado ajuste de cuentas con la justicia racial,
las elecciones presidenciales de 2020, la pan-
demia de COVID-19 y sus costos econémicos,
etc., hemos visto cédmo las organizaciones sin
fines de lucro para el cambio social han jugado
un papel enorme en la defensa de los pilares

de nuestra democracia, incluso en momentos
en que sus instituciones han amenazado con
resquebrajarse. Con el apoyo de diversas redes
regionales y nacionales de ciudadanos, estas
organizaciones han luchado por salvaguardar
el derecho al voto, frenar la desigualdad, des-
mantelar el racismo, construir una economia
inclusiva, lograr una representacién imparcial
y justa para todos los ciudadanos y muchas
acciones mds.

Para que nuestra sociedad civil contintie
prosperando, debemos asegurarnos de que las
organizaciones que trabajan con las comuni-
dades de color y que estan, a su vez, dirigidas
por personas de color, tengan los suficientes
recursos financieros para permanecer. Este
desafio es especialmente urgente dado que
hay amplios segmentos de la sociedad que
siguen careciendo de recursos, incluso cuando
el pais se vuelve cada vez mas diverso. Las
donaciones pueden impulsar los esfuerzos
permanentes de las organizaciones de cambio
social dirigidas por personal de color mientras
continian ayudando a estabilizar las institu-
ciones del pais. Es hora de dar rienda suelta
a su enorme potencial.
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LO MAS DESTACADO DE LAS REVISTAS ACADEMICAS

DESARROLLO ECONOMICO

Crecimiento local y profundo

DANIELA BLEI TRADUCCION DE LETICIA NERIA

uando Suntae Kim era
C estudiante doctoral
en la Universidad de
Michigan, Ann Arbor, se inte-
resé por formas alternativas
de negocio que no se centra-
ran Unicamente en maximizar
el valor para los accionistas.
Después de que Kim comen-
zara a hacer un trabajo de
campo en una incubadora de
negocios con dnimo de lucro
en las cercanias de Detroit, que
estaba comprometida con la
“revitalizacién sostenible” de
la ciudad y que obtenia ingre-
sos del alquiler de espacios
de trabajo a pequefias empre-
sas, sus asesores le sugirieron
que realizara un estudio de
caso comparativo para identi-
ficar qué era diferente
o especial en su desa-
rrollo impulsado por el
emprendimiento.
Kim encontré un ace-
lerador de negocios sin
fines de lucro compa-
rable, propiedad de una
empresa con sede local,
cuya misién era “con-
vertir a Detroit en el
préximo Silicon Valley”.
Kim, que ahora es pro-
fesor de Administracién
y Organizacién en la
Escuela Carroll de admi-
nistracién del Boston
College, tiene un nuevo
articulo con Anna Kim,
profesora de Adminis-
tracién para la sosteni-
bilidad en la Universidad
McGill de Montreal, que
evalta la evolucién y

transformacién de las ideas en
las dos empresas.

Inicialmente, los autores
seleccionaron las dos orga-
nizaciones para comparar el
emprendimiento social con la
empresa convencional. Utilizan
seudénimos para referirse a las
dos empresas: llaman a la pri-
mera GREEN vy a la segunda
ACCEL. Pero la dicotomia que
buscaban trazar se difumind;
ACCEL expresaba preocupa-
ciones sociales y medioambien-
tales, mientras que GREEN
tenfa fines de lucro. Los auto-
res se dieron cuenta de que lo
que distinguia a las dos orga-
nizaciones era la busqueda
del crecimiento empresarial
en formas contrastadas que

resultaron en diferentes impac-
tos locales en Detroit, una ciu-
dad con escasos recursos y un

alto indice de pobreza.

“Las empresas que surgie-
ron de ACCEL crecieron de
forma répida y amplia”, afirma
Suntae Kim, “lo que puede des-
cribirse como temporalmente
comprimido y espacialmente
amplio. Estas empresas pronto
dejaron Detroit, escalando
a nivel nacional o mundial”.
Por el contrario, las empresas
que se originaron en GREEN
“fueron de escala-profunda”,
explica Kim, “o espacialmente
enfocadas, sin nunca salir
de Detroit, y temporalmente
extendidas”. Las empresas que
procedian de GREEN no expe-
rimentaron un crecimiento
explosivo, sino que crecieron
durante un periodo mas pro-
longado, persistieron por mds
tiempo y tuvieron un mayor

impacto econémico local.
Los autores realiza-
ron una investigacién
etnogréfica ——una com-
binacién de observacién
de los participantes y
entrevistas—- y recopi-
laron datos de archivo,
como articulos de prensa
y publicaciones en redes
sociales, para seguir la
trayectoria de cada orga-
nizacién y evaluar el
impacto que cada una
cred. En Detroit, como
en muchos otros lugares
del pais y del mundo, los
esfuerzos por crear “el
préximo Silicon Valley”,
o la prosperidad de alto
crecimiento respaldada
por el capital de riesgo,
han demostrado ser
minimamente eficaces.

DANIELA BLEI es historiadora, escritora

y editora de libros académicos. Sus escritos
pueden consultarse en daniela-blei.com/
writing. Publica en Twitter esporadicamente:
(@tothelastpage

“Investigaciones recientes
han encontrado que la creacién
de empresas de alta tecnologia
rara vez contribuye a aliviar la
pobreza y, en algunos casos,
ha contribuido a empeorar la
desigualdad”, menciona Sun-
tae Kim. “Por qué los éxitos
ampliamente celebrados en Sili-
con Valley, o en Boston, en el
Tridngulo de Investigacién de
Carolina del Norte, 0 en Aus-
tin, Texas, han creado pros-
peridad regional, pero no en
lugares que enfrentan desafios
econdmicos o donde se concen-
tra la pobreza?”

Al analizar el desarrollo de
ideas en GREEN y ACCEL,
los autores encontraron que la
obtencién de financiamiento
desempefiaba un papel crucial.
ACCEL se bas6 en el financia-
miento a través de la inversion
de capital de riesgo como su
modo principal para obtener
recursos, lo que signific6 dar
forma a las ideas para man-
tener el flujo de capital de los
inversores que priorizaban
los méximos rendimientos lo
mds rapidamente posible. La
necesidad perpetua de sobre-
vivir hasta la siguiente ronda
y aumentar la valoracién sig-
nificaba que estos empresarios
fueran recompensados por la
escalabilidad, o la capacidad
de replicar una idea de forma
rdpida y amplia.

Mientras tanto, en GREEN,
la forma de obtener recursos
era el bricolaje, un concepto
antropoldgico utilizado por
los estudiosos del emprendi-
miento para describir la reuti-
lizacién de recursos facilmente
disponibles. Por ejemplo, una
empresa de alimentos afroes-
tadounidense que comenzé en
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GREEN recurrié a los espacios
de cocina autorizados y subu-
tilizados de las iglesias y guar-
derias de Detroit para preparar
comida, y se acercd a los agri-
cultores urbanos locales para
obtener productos frescos y
baratos.

“Sus ideas de negocios esta-
ban infundidas de una orienta-
cién para crecer local y espe-
cificamente”, menciona Suntae
Kim, “y no se enfrentaban
a presiones para crecer mas
alla de Detroit. Y ya que esta
empresa desarrollaba relacio-
nes con actores locales, esta-
ban incentivada a persistir”.

Si el emprendimiento tiene la
intencién de revitalizar luga-
res como Detroit, las empresas
de expansion al estilo ACCEL
pueden no ser la respuesta.

“Los autores contribuyen
a sostener que el empren-
dimiento basado en recur-
sos enddgenos —-brico-
laje-- y apuntando hacia un
crecimiento lento y constante
que se mantiene crea un con-
junto de beneficios diversos y
sostenibles”, afirma Ana Maria
Peredo, profesora de Ecologia
Politica de la Universidad de
Victoria, en Canada. “El con-
traste con las intervenciones
histéricas de grandes canti-
dades de capital externo, con
resultados dramdticamente
escalables, pero menos densos
que a menudo se exportan, es
sorprendente”.

Suntae Kim y Anna Kim, “Growing Viral
or Growing Like an Oak Tree? Towards
Sustainable Local Development through
Entrepreneurship” (“Crecer de manera
viral o crecer como un roble? Hacia un
desarrollo local sostenible a través del
emprendimiento”), Academy of Manage-
ment Journal, préximo a publicarse.

EDUCACION

El gran golpe a
la desigualdad

DANIELA BLEI
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

n las décadas poste-

riores a la Segunda

Guerra Mundial,
Dinamarca cre6 una red de
seguridad para sus ciudada-
nos y familias, proporciona-
ndo prestaciones sociales como
servicios de salud gratuitos,
matriculas universitarias y
cuidado de los ancianos. Los
bajos niveles de desigualdad y
el alto nivel de vida resultantes
le dan a Dinamarca la fama
de ser uno de los paises mds
felices y habitables del mundo.

Para los investigadores,
el sistema danés ofrece otro
beneficio: un tesoro de datos
administrativos centralizados a
nivel nacional. Debido a que el
gobierno danés asigna a cada
residente danés un numero per-
sonal tnico que lo identifica, asi
como sus interacciones con las
instituciones gubernamentales
y privadas, los investigadores
pueden acceder a la infor-
macion administrativa de todos
los sectores, desde la salud y la
educacion hasta el sistema de
justicia penal, las oficinas de
bienestar social y mas.

Un nuevo estudio aprovecha
la base de datos administrati-
vos nacional de Dinamarca para
probar si diversas desventajas de
salud y sociales tienden a pre-
sentarse en el mismo pequefio
segmento de familias y si la
educacion altera la transmision
intergeneracional de estas des-
ventajas. Los autores, Signe Hald

Andersen, jefa adjunta de inves-
tigacién de la Unidad de Inves-
tigacién de la Fundacién Rock-
wool en Copenhague; Leah S.
Richmond-Rakerd, profesora de
Psicologia en la Universidad de
Michigan, Ann Arbor; Terrie E.
Moffitt, profesora de Psicologia
en la Universidad Duke; y Avsha-
lom Caspi, profesor de Psicologia
y Neurociencia en laUniversidad
Duke, examinaron tres conjun-
tos generacionales que represen-
tan a unos 2.1 millones de ciu-
dadanos daneses, vinculando los
datos a nivel individual y dentro
de las familias.

Mientras otros investi-
gadores han examinado los
datos daneses para estudiar la
transmisién intergeneracional
de una desventaja especifica,
los autores analizaron varias:
mala salud mental, salud fisica
deficiente, dependencia de la
asistencia social, delitos penales
y la intervencién de los servi-
cios de proteccién infantil. Al
ampliar el alcance del obsta-
culo y obtener informacién de
los expedientes escolares para
medir la educacion, los autores
destacan a los individuos de alta
prioridad y sugieren cémo el
Estado y otros actores podrian
intervenir para mejorar sus
resultados y mitigar la desigual-
dad en la sociedad danesa.

“Esta investigacién hace
un uso innovador de los datos
administrativos, ayudandonos
a pensar en cémo podemos
hacer que la inversién en servi-
cios publicos sea mds efectiva”,
dice Anna Vignoles, econo-
mista de educacién y directora
del Leverhulme Trust en Lon-
dres. “Esto lo hace al anali-
zar varias generaciones de la
misma familia y preguntarse

si algunas familias dependen per-
sistentemente mds de los servi-
cios publicos y si hay maneras de
romper este ciclo intergeneracio-
nal de carencias”.

Los autores encontraron que
numerosas desventajas sociales y de
salud se concentraban en pequefios
segmentos de la sociedad danesa.
Los adultos que aparecfan de forma
desproporcionada en multiples reg-
istros administrativos, o los “usu-
arios de mayores necesidades” de
los servicios sociales y de salud,
solian tener padres para quienes
ese era también el caso. Asi mismo,
tenian hijos que a menudo aparecian
en los registros de los servicios de
proteccion.

“Lo que es especialmente impor-
tante”, menciona Richmond-Rakerd,
“es que encontramos que la edu-
cacién interrumpfa la transmisién
de estos perjuicios a través de las
generaciones. Los hijos que comple-
taron la escuela secundaria tenian
menos probabilidades de sufrir ellos
MiSmos carencias y eran menos pro-
pensos a tener hijos que aparecieran
en los registros de los servicios de
proteccion.

Al analizar a grupos de her-
manos, Richmond-Rakerd y sus
colaboradores consideraron las
influencias de los antecedentes
familiares compartidos. A pesar del
solido sistema de bienestar social
de Dinamarca, mas del 25% de la
poblacién estudiada no completd la
educacién secundaria. Las perso-
nas que recibieron mds educacién
que sus hermanos que vivian en
el mismo hogar tendfan a tener
mejores resultados y a transmitir
esas mejoras a sus hijos.

Los hallazgos de los autores
amplian la importancia de apo-
yar la educacién y a las personas
potencialmente vulnerables para
reducir la desigualdad social y de
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salud. “En muchos paises desar-
rollados, la parte del PIB que se
invierte en educacién se ha man-
tenido estable, o incluso esta
aumentando, y a nivel mundial, el
promedio de afios de educacion ha
aumentado”, dice Richmond-Rak-
erd. “Pensar en la educacién y en
estos procesos intergeneraciona-
les requiere también examinar el
contexto social, o las expectativas
sociales en torno a la educacién y
los beneficios que reciben quienes
tienen mds estudios”. Las perso-
nas con menos educacién podrian
quedar cada vez mas aislados den-
tro del segmento de la sociedad
con mayores necesidades.

Dado el mayor potencial de
identificacién que conllevan las
bases de datos vinculadas individ-
ualmente, los recursos adminis-
trativos de Dinamarca dependen
de los altos niveles de confianza
del publico. En los Estados Uni-
dos, las nuevas iniciativas para
desarrollar recursos de datos
podrian brindar oportunidades a
los investigadores que estudian los
procesos que subyacen a las dis-
paridades sociales y de salud para
probar la replicabilidad de estos
hallazgos, si la brecha de confi-
anza publica puede ser superada.

“Este tipo de andlisis multi-
generacional es dificil de hacer
con datos de encuestas, puesto
que el desgaste es un problema
importante en las encuestas
longitudinales que se reali-
zan durante largos periodos de
tiempo”, afirma Vignoles.

Signe Hald Andersen, Leah S. Rich-
mond-Rakerd, Terrie E. Moffitt, y Avsha-
lom Caspi, “Nationwide Evidence That
Education Disrupts the Intergenerational
Transmission of Disadvantage” (“Eviden-
cia nacional de que la educacion inter-
rumpe la transmisién intergeneracional de
carencias”), Proceedings of the National
Academy of Sciences, vol. 118, no. 31, 2021.

NEGOCIOS

Castigados
por realizar
labor social

CHANAR.
SCHOENBERGER

TRADUCCION DE LAURA MORALES

uando las empresas

patrocinan iniciati-

vas de impacto social
y buscan la participacién de
sus empleados, équé efectos
pudiera tener dicha participa-
cién en sus trayectorias profe-
sionales? ¢Ayuda a los emplea-
dos a aprender habilidades y a
mejorar sus curriculums para
recibir un ascenso?

La realidad es que tal par-
ticipacién puede dificultar su
avance, especialmente si tanto
el empleado y el director que
evalian las promociones son
ambos hombres, de acuerdo
con una nueva investigacién. A
pesar de las intenciones expre-
sas de la empresa, los direc-
tivos pueden pensar que los
empleados que deciden ser
voluntarios estdn menos com-
prometidos y estdn menos
adentrados en la cultura de
la empresa, de acuerdo con la
investigacién. Y esta preocupa-
cién se da cuando es un hom-
bre quien estd buscando una
promocién y cuando quien lo

estd evaluando es otro hombre.

Christiane Bode, profesora
asistente de estrategia en la
Escuela de negocios de Impe-
rial College Business School,
publicé la investigacién junto
con su colega Michelle Rogers,
quien es profesora asociada de
estrategia y emprendimientos,

y con Jasjit Singh, profesora de
estrategia en INSEAD.

“Ya que el trabajo de
impacto social es mas con-
gruente con estereotipos de
roles de mujeres que con los
masculinos, los rangos de pro-
mocién serdn menores para los
hombres que participan, y es
menos probable que los eva-
luadores hombres recomienden
ascensos para participantes
masculinos que las evaluado-
ras mujeres”, escriben ellas.

La tasa de promocién de los
hombres que estdn asociados
con los proyectos altruistas de
las empresas es menor que la
de las mujeres con la misma
experiencia, al igual que de los
hombres o mujeres del perso-
nal que no fueron voluntarios.

Las investigadoras lleva-
ron a cabo dos estudios. Revi-
saron los registros de 1,379
empleados en una empresa
consultora y también compar-
tieron una vifieta hipotética
con 893 directivos para ver si

ellos decidirfan aprobar o no
aprobar la promocién de un
empleado. A los directivos
se les entregd un curriculum
sobre un empleado ficticio que
pudiera o no escoger trabajar
en las iniciativas de impacto
social de la empresa, ya fuera
con un nombre y pronombre
masculino o femenino, que
eran las unicas diferencias en
los curriculums.

De acuerdo con los resul-
tados de las entrevistas, los
directivos pensaban que los
voluntarios estaban menos
comprometidos con su trabajo
y con la empresa, y también
pensaban que los solicitantes
no mostraban un perfil cultu-
ral adecuado. Este efecto amor-
tiguador era aiin mas pronun-
ciado cuando eran hombres los
que tenian que decidir sobre
la promocion de empleados del
sexo masculino.

Muchas empresas tie-
nen problemas para balan-
cear un compromiso entre el
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capitalismo enfocado en los
socios y un mundo que estd
cada vez mds apegado a los
valores corporativos de labor
social, lo cual es esperado por
muchos clientes y, crucial-
mente, por muchos empleados.
El tener la oportunidad de rea-
lizar trabajo voluntario durante
horas de trabajo para causas
de caridad, es ahora una ven-
taja de estrategias de recluta-
miento y de retencién, tanto
de empresas grandes como de
nuevas empresas. Los emplea-
dos también asumen que, si la
causa para la cual estdn tra-
bajando es un proyecto oficial
de la empresa, esto se vera
reflejado de manera positiva
en su trayectoria laboral, y en
muchos casos el ser voluntarios
para iniciativas que son de la
empresa es una parte explicita
de las rubricas para promocion.
“El efecto negativo de par-
ticipar en estas actividades en
la promocién estd condicionado
por el género del participante y
el evaluador, lo que destaca el
rol de género en la evaluacién
del trabajo de impacto social”,
de acuerdo con las investiga-
doras. “En los escenarios en
los cuales quienes toman la
decisién son predominante-
mente del género masculino,
las creencias de género pue-
den limitar la libertad de los
empleados hombres para que
contribuyan a la agenda de
impacto social de la empresa.”
El resultado mds sorpren-
dente fue la conexién tan
fuerte entre el género del
evaluador y cémo ellos vefan
el trabajo voluntario de los
empleados ficticios, dice Bode.

Es un caso raro que los este-
reotipos de género afecten
negativamente el desarrollo
profesional de los hombres,

un efecto que normalmente es
experimentado por las mujeres
en sus areas de trabajo.

“Habiamos propuesto que
seguramente los hombres que
se habifan comprometido con
trabajo de impacto social ten-
drian menos posibilidades de
ser promovidos, y que este
patrén seria mas marcado
cuando los hombres fueran
evaluados por hombres evalua-
dores”, ella dice. “Sin embargo,
al final nos dimos cuenta de
que el efecto negativo de pro-
mocién era completamente
determinado por los hombres”.

Conforme las empresas se
involucren mds con trabajo
de responsabilidad social cor-
porativa, los ejecutivos ten-
dran que resolver cémo van a
poder manejar los prejuicios de
género de sus propios directi-
vos para neutralizarlos si éstos
estdn interfiriendo con las
metas de la empresa.

“Las empresas basadas en
programas de responsabili-
dad social corporativa (RSC)
necesitan tomar en cuenta que
éstos estan incluidos dentro de
una estructura social mucho
mas grande, que incluye nor-
mas, creencias y prejuicios que
a veces pueden ir en contra
de las intenciones de la misma
empresa, sin importar las bue-
nas intenciones que tengan”,
dice Bode.

Ya que los ejecutivos en el
mundo corporativo son gene-
ralmente hombres, la investiga-
cién nos puede expresar c6mo

es que las compaiiias tienen
que cambiar antes de que los
proyectos de impacto social
sean realmente integrados a la
cultura empresarial.

“La contribucién mds
importante de esta investiga-
cién es mostrar la manera en
que los estereotipos de género
influyen en cémo el trabajo
de impacto social es recono-
cido o castigado dentro de
las empresas”, dice Matthew
Lynn, profesor asistente en la
Stern School of Business NYU.
“Es aceptado que las mujeres
ocupen mas roles en favor del
trabajo social y que sean mds
premiadas por hacerlo, pero
un resultado sorprendente que
encontramos es que los hom-
bres que participan en este
tipo de iniciativas en realidad
son castigados, especialmente
cuando son evaluados por
otros hombres”.

Si los hombres ven que su
desarrollo profesional es pena-
lizado, muy probablemente
se van a retirar del trabajo
que estd relacionado con el
voluntariado.

“Al mostrar que las
expectativas sobre esto son
diferentes por género, esta
investigacién plantea la pre-
gunta de cémo nuestra cultura
de género puede estar impi-
diendo que nuestros mejores
talentos trabajen en nuestros
problemas sociales mas apre-
miantes”, dice Lee.

Christiane Bode, Michelle Rogan y Jasjit
Singh, “Up to No Good? Gender, Social
Impact Work, and Employee Promo-
tions,”(“Asender sin hacer bien: género,
Impacto social y asensos para emplea-
dos”) Administrative Science Quarterly,
proximo a publicarse.

EDUCACION

El impacto
involuntario
de las becas
de diversidad

CHANA R.
SCHOENBERGER

TRADUCCION DE LETICIA NERIA

uando los estudian-
tes de grupos subre-
presentados solicitan
becas educativas, se enfren-
tan a la eleccién entre las que
no tienen restricciones y las
dedicadas a apoyar a su grupo
demografico especifico. Las
universidades y las fundacio-
nes financian estas tltimas
para atraer a mds minorfas y a
estudiantes de bajos ingresos o
desfavorecidos, con el objetivo
adicional de ayudar a la univer-
sidad a reclutar un alumnado
mas diverso.

El problema es que cuando
hay becas de diversidad, es
mads probable que los solici-
tantes pertenecientes a las
minorias opten aplicar a estas,
incluso si hay becas de mayor
cuantia disponibles como
becas no restringidas. Un
equipo de investigadores de
la Universidad de Washington
ha encontrado que los solici-
tantes pueden optar no com-
petir por una beca que ofrece
mds dinero porque creen que
tal vez tienen mas posibili-
dades de ganar una beca de
diversidad.

“Las becas de diversidad
pueden llevar a los solicitan-
tes de grupos marginados a ser
menos propensos a solicitar
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becas no restringidas, haciendo
a esos grupos de solicitantes
considerablemente mds blancos
y mds masculinos”, escriben
los investigadores.

Tres estudiantes de psi-
cologia —-Adriana Germano,
Sianna Ziegler y Laura Ban-
ham-- y la profesora de psi-
cologia Sapna Cheryan rea-
lizaron la investigacién. Su
estudio consistié en cuatro
experimentos, uno de los cua-
les analizaba las becas para
minorias raciales y los otros
tres se concentraban en las
becas para mujeres. Para el
primer experimento, las inves-
tigadoras utilizaron una mues-
tra de personas pertenecien-
tes a grupos subrepresentados
entre los estudiantes univer-
sitarios, principalmente autoi-
dentificados como negros, lati-
nos y nativos americanos. A
través de una serie de pregun-
tas, los participantes revelaron
si eran mds propensos a solici-
tar una beca sin restricciones
de mayor cuantia, o una beca
de menor cuantia que fuera
solo para solicitantes perte-
necientes a una minoria o
abierta a todo el mundo.

Las investigadoras encon-
traron que, aunque los par-
ticipantes preferian solicitar
las becas que otorgaban mds
dinero, era significativamente
menos probable que solicita-
ran la beca sin restricciones
mejor pagada cuando la beca
mds pequefia se presentaba
como una beca de diversidad.
“Los participantes se sintie-
ron mas aptos y con mas posi-
bilidades de obtener la beca
de diversidad que aquella sin

restricciones”, escriben. Los
mismos resultados se mantu-
vieron cuando los participan-
tes eran solo mujeres y estaban
considerando solicitar una beca
sin restricciones o una abierta
solo a mujeres.

El experimento final puso a
prueba estos hallazgos en cir-
cunstancias reales. Se invitd a
mujeres estudiantes a presen-
tar ensayos para un concurso
de becas abierto a todos los
estudiantes o solo para muje-
res, con un premio monetario
para los ganadores. En este
caso, nuevamente, los resul-
tados fueron iguales a los de
los escenarios hipotéticos:
“incluso con dinero real en
juego y completando solici-
tudes para becas verdaderas,
cuando se ofrecfa una beca de
diversidad, era mds probable
que las mujeres dieran priori-
dad y completaran las solici-
tudes para las becas de diver-
sidad que para las becas mas
grandes sin restricciones”.

El estudio evalud una serie
de razones por las que los soli-
citantes serfan mds propen-
sos a elegir las convocatorias
de becas de diversidad que
las abiertas para todos, pero
el mejor predictor fue el ade-
cuado, “la percepcién de que
la beca de diversidad es una
buena opcién para alguien
como ellos”. Esta conclusién
se mantuvo incluso cuando
se tuvieron en cuenta otras
condiciones.

Las investigadoras se inte-
resaron en esta cuestion tras
escuchar a sus colegas hablar
sobre como ellos mismos
habian solicitado becas de

diversidad en lugar de becas
sin restricciones, dice Ger-
mano. Ella obtuvo su docto-
rado en la Universidad de Was-
hington en 2021 y ahora es
investigadora postdoctoral en
la Columbia Business School.
“Tenfamos curiosidad por
saber si otros solicitantes de
grupos marginados tomarian
la misma decisién y, de ser asi,
por qué”, comenta.

Aunque las becas de diver-
sidad claramente estdn cum-
pliendo su objetivo de alentar
a los solicitantes de grupos
marginados a buscar financia-
miento para la educacién supe-
rior, la interaccidn entre estas
becas y las de acceso abierto
tiene un impacto, menciona
Germano.

“Cuando los solicitantes
de grupos marginados son
mds propensos a postularse a
becas de diversidad que a las
no restringidas, el grupo de
solicitantes de las becas no
restringidas se inclina hacia
los hombres y los blancos”,
afirma.

Al interpretar los resul-
tados, dice Germano, es
importante no asumir que los
solicitantes de grupos subre-
presentados estdn “tomando
la decisién equivocada”
cuando eligen solicitar pri-
mero una beca de diversidad.
En vez de ello, seria mas util
pensar en formas de resol-
ver este problema sin que la
carga recaiga sobre los soli-
citantes. Algunas de las ideas
que proponen las investi-
gadoras incluyen el “crear
una entrada automadtica
en los grupos de becas sin

restricciones y de diversidad,
y hacer que las becas sin res-
tricciones valoren mds expli-
citamente las experiencias
diversas de los solicitantes”.
“Este articulo ilustra de
manera convincente la impor-
tancia de estudiar las conse-
cuencias de las iniciativas de
diversidad bien intencionadas”,
menciona Aneeta Rattan, pro-
fesora asociada de compor-
tamiento organizacional en
la London Business School.
“Muestra cémo las organiza-
ciones y las instituciones pue-
den crear programas que, final-
mente, socavan sus objetivos
de diversidad”.

Adriana L. Germano, Sianna A. Ziegler,
Laura Banham, y Sapna Cheryan, “Do Di-
versity Awards Discourage Applicants
From Marginalized Groups From Pursu-
ing More Lucrative Opportunities?”
(“¢Las becas de diversidad disuaden a los
solicitantes de grupos marginados de bus-
car oportunidades mds lucrativas?”) Psy-
chological Science, vol. 32, no. 9, 2021.
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LIBROS

TITULOS NUEVOS Y DESTACADOS

Llegar hasta cero

Los autores Michael Lenox y Rebecca Duff exigen innovaciones
disruptivas y una reconfiguracion radical de las industrias para
descarbonizar el planeta para el 2050.

AUDEN SCHENDLER TtraADUCCION DE JORGE TREVINO

o hay mejor manera de aprove-

char el nifio que llevamos den-

tro y comprender la crisis cli-

matica mundial que visitar una
fabrica de cemento. Enormes en su tamafio,
opresivamente calurosas y de complejidad
Seussiana (referencia al autor americano
Dr. Seuss), las fabricas de cemento son la
apoteosis de la era industrial, ya que han
hecho posibles todas las obras monumen-
tales de la civilizacién moderna, desde los
rascacielos de Dubai hasta los puentes col-
gantes de China.

La fabricaciéon de cemento es también
uno de los principales responsables del
cambio climadtico, ya que representa el 7%
de las emisiones mundiales de CO2. Si la
industria del cemento fuera una nacion,
tan solo China y Estados Unidos gene-
rarfan mds emisiones. Para resolver este
problema, los profesores de la Escuela
de Negocios Darden de la Universidad de
Virginia, Michael Lenox y Rebecca Duff,
afirman que hay que encontrar la manera
de fabricar “cemento verde”. Esta es solo
una de las soluciones ante las docenas de
retos técnicos que se examinan en su nuevo
y constructivo libro, The Decarbonization
Imperative: Transforming the Global Eco-
nomy by 2050 (La imperativa descarboni-
zacién: transformando la economia global
para 2050), que presenta un enfoque sec-
torial para “ofrecer una visién amplia de
la disrupcion tecnoldgica... necesaria para
descarbonizar la economia mundial de aqui
al afio 2050”, la fecha que es ampliamente
reconocida en la que la sociedad tendra
que conseguir emisiones cero para evitar
una catastrofe.

Un dato curioso que los lectores apren-
deran en The Decarbonization Imperative
es que la mayor parte de las emisiones del
cemento no provienen de la enorme potencia
térmica utilizada para producir el material,
sino de una reaccién quimica en el proceso
de fabricacién que libera diéxido de car-
bono. Ya conocia los problemas vinculados
al cemento cuando tuve la oportunidad de
visitar una planta en las afueras de Pue-
blo, Colorado, como parte de un Consejo
Estatal que trabaja en la lucha contra la
contaminacién por carbono. Queria enten-
der todas las complejidades del proceso de
fabricacién para poder elaborar una mejor
politica al respecto. Luego de una intro-
duccién a través de diapositivas, pregunté:
“Me estas diciendo que la forma de hacer
cemento es poner piedra caliza, arcilla y
arena en una cubeta y cocinarlo?”. La res-
puesta corta: “Si”.

THE DECARBONIZATION IMPERATIVE:
Transforming the Global Economy by 2050
La descarbonizacién imprescindible:
transformar la economia
mundial para el 2050
Michael Lenox y Rebecca Duff
288 péginas, Stanford University Press, 2021

La planta que visité era bdsicamente un
horno gigante construido a propésito junto
a una cantera de piedra caliza. ¢Hay algo
mas irénico? Este es el problema del clima
en pocas palabras: seguimos dirigiendo a la
sociedad a base de quemar y cocinar cosas
que hemos cortado o desenterrado.

Intentar cuadrar ese circulo, descubrir
como el mundo puede modificar rdpida-
mente 200 afios de una economia atrapada
en el carbono, es el trabajo que Lenox y Duff
se propusieron llevar a cabo. Lo hacen con
diligencia, pues no dejan ninguna piedra
sin remover. El libro es un manual técnico
que evalda los cinco sectores principales
(energia, transporte, industria [bienes de
equipo como el aeroespacial, la defensa y la
ingenieria], edificios y agricultura) que nece-
sitan descarbonizarse, ofreciendo multiples
soluciones para cada industria.

Por ejemplo, en el andlisis que hacen los
autores de los eructos de las vacas -uno de
los retos climdticos mds intrigantes deriva-
dos de las industrias l4ctea y bovina- propo-
nen una ingeniosa solucién que utiliza los
avances tecnoldgicos en la produccion. “En
2009 se obtuvo la secuencia del genoma del
ganado doméstico, lo que proporciond a los
cientificos y a los ganaderos la oportunidad
de identificar el ganado vacuno y lechero
mads productivo del rebaiio, para poder criar
con base en los rasgos deseados”, sefialaron.
“Uno de esos rasgos podria ser una menor
produccién de metano”. Las modificaciones
genéticas que producen ganado con bajo
nivel de metano son solo una respuesta po-
tencial de las muchas que tiene la industria
lactea y carnica.

Los autores evitan caer en la trampa que
atrae a los que buscan soluciones al pro-
blema del clima, y que consiste en identificar
y promocionar erréneamente las soluciones
al problema del clima porque se ven impul-
sados por la esperanza y no por los hechos.
Su seccién sobre el carbono del suelo abarca
todos los enfoques convencionales que han
acaparado mucha atencion en la dltima dé-
cada, muchos de los cuales, resultan estar
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sustentados en datos cientificos poco fiables.
Los autores concluyen justamente que “la
descarbonizacién de la agricultura es im-
probable para el 2050”.

Asimismo, se muestran igualmente
pragmadticos ante la realidad de los vehi-
culos eléctricos. “Parece que la disrupciéon
sostenible del transporte es inminente”,
comentan. “La cuestién importante, sin
embargo, puede que no sea si se produ-
cird esta disrupcidn, sino durante cuanto
tiempo. El tiempo es esencial. Incluso si
todas las ventas de vehiculos nuevos en
el mundo fueran eléctricas, todavia se ne-
cesitaria una década, como minimo, para

reactores nucleares modulares, favorecidos
por Bill Gates y mencionados brevemente
como una tecnologia prometedora en este
libro, no empezaran a reducir las emisiones
hasta el 2053. Esto indica que la préxima
generaciéon de armas nucleares es mucho
menos importante (y posiblemente irrele-
vante) si se compara con las tecnologias que
detendrdn la combustién de combustibles
fésiles hoy en dia.

Los respectivos conocimientos de los
autores sobre el emprendimiento y la in-
novacioén contribuyen a sus andlisis en
The Decarbonization Imperative. Al prin-
cipio del libro sefialan que “el fracaso en

Nuestra economia del carbono se construyo inten-
cionadamente a lo largo de décadas de influencia
gubernamental por parte de la industria de los
combustibles fosiles, el oscurantismo cientifico y las

subvenciones heredadas.

que la rotacién de las flotas de vehiculos
existentes descarbonicen por completo el
transporte.” He experimentado esta discre-
pancia de tiempo, entre la urgencia de la
accién necesaria y el tiempo que lleva im-
plementar el cambio, en mi propio trabajo
como responsable de la politica climatica
en Colorado. Hemos luchado a través de
demandas, tortuosas reuniones publicas y
enormes retrasos burocréticos para con-
seguir la aprobacién de una politica de
vehiculos eléctricos que exigiria que solo
el 6% de las ventas fueran eléctricas, algo
dificilmente revolucionario.

Saber cudndo una tecnologia empieza a
reducir las emisiones puede ser una de las
interrogantes mds importantes en la elabo-
racién de politicas climdticas. Ayudar a en-
contrar una respuesta ha sido el papel que
han jugado los modeladores climdticos como
los de la organizacién sin fines de lucro Cli-
mate Interactive (Clima Interactivo). Sus
simulaciones muestran que los pequefios

la adopcién de una tecnologia limpia...
habitualmente refleja la realidad del mer-
cado de que la tecnologia limpia no es tan
deseable como las tecnologias alternativas
en las dimensiones de interés existentes”.
Aunque los autores no sugieren en absoluto
que la innovacién nos salvard (de hecho,
expresan con firmeza la necesidad de solu-
ciones normativas), esta observacion pasa
por alto el hecho de que nuestra economia
del carbono se construyé intencionada-
mente a lo largo de décadas de influencia
gubernamental por parte de la industria de
los combustibles fosiles, el oscurantismo
cientifico y las subvenciones heredadas.
En un entorno asf, quiza no se adopte una
mejor tecnologia.

Hay una razén por la que la camioneta
Ford Ranger de hoy en dia consigue reco-
rrer casi el mismo kilometraje que hace
25 afios, y esto no se debe al hecho de que
una versién mas eficiente no sea deseable.
La verdad sobre la crisis climdtica es que,

AUDEN SCHENDLER es vicepresidente Senior de Sostenib-
ilidad de Aspen Skiing Company (Compaiiia de Esqui de
Aspen) y presidente del consejo de administracion de la or-
ganizacion sin fines de lucro Protect Our Winters (Protejamos
Nuestros Inviernos). Es también ex comisario de control de la
calidad del aire de Colorado, y es autor del libro Getting Green
Done (Hacer realidad lo verde).

con algunas excepciones, siempre hemos
sabido cémo resolver el problema de ma-
nera técnica. También conocemos, por lo
general, el conjunto de politicas necesa-
rias para implementar esas tecnologias.
Este libro es una visién magistral de esas
soluciones y forma parte de una creciente
y también necesaria nueva literatura que
incluye publicaciones de la organizaciéon
sin fines de lucro Project Drawdown (Pro-
yecto Reduccién), el libro de Bill Gates
How to Avoid a Climate Disaster (Como
evitar un desastre climatico), en el que se
olvida por completo de las politicas como
solucién esencial, y el que es quizas el mas
cercano en alcance y ambiciodn, el libro de
Saul Griffith, Electrify (Electrizar). Pero el
problema al que se enfrenta la sociedad no
consiste tanto en qué soluciones tecnolo-
gicas o normativas se deben implementar,
sino en cémo ponerlas en marcha.

Las estrategias prometedoras que reco-
miendan Lenox y Duff no podran llegar si
no hay un movimiento ciudadano mucho
mas fuerte en apoyo de una accién climatica
agresiva. La verdad es que ningun sector de
la sociedad estadounidense se preocupa lo
suficiente por el clima como para convertirlo
en una prioridad nacional. Por ejemplo, la
prensa, que influye en la opinién publica. El
canal de negocios CNBC (Canal de Noticias
de Consumo y Negocios, Consumer News
and Business Channel, por sus siglas en
inglés) recientemente ha creado una mesa
de didlogo sobre el clima, pero, como tuite6
en agosto el escritor especializado en ener-
gia, David Roberts, si quieres ver “cémo es
cuando los medios de comunicacién esta-
dounidenses se preocupan realmente por
algo [,] es algo como la cobertura de Afga-
nistdn”. Nunca ha existido una cobertura
medidtica tan intensa sobre el clima.

La falta de atencién a este tema por
parte de los legisladores, el publico y los
medios de comunicacién es la razén por
la que creo que incluso los manuales téc-
nicos como el de Lenox y Duff necesi-
tan adentrarse en la cuestién de cémo
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exactamente sus soluciones tecnolégicas y
sus propuestas normativas obtienen la su-
ficiente fuerza politica como para llevarse
a cabo. Este tema (el trabajo preliminar
de organizaciones sin fines de lucro como
Extinction Rebellion, 350.0rg, POW y el
Sunrise Movement) serd probablemente el
tema de la préxima serie de libros sobre el
clima, como el libro de Paul Hawken, Re-
generation: Ending the Climate Crisis in
One Generation (Regeneracién: Terminar
con la crisis climatica en una generacion),
que intenta combinar la justicia, el clima,
la biodiversidad y la dignidad humana en
un plan para reducir las emisiones en casi
un 50% para el afio 2030.

Las ideas de los autores sobre cdmo
progresar, por ejemplo, consisten en mejo-
rar los acuerdos climaticos mundiales que,
desde la Cumbre de la Tierra de Rio de
Janeiro de 1992, se han centrado “en gran
medida en objetivos nacionales de emisiones
individuales que pocos paises han podido
cumplir con éxito”, sefialan. “Una perspec-
tiva de innovacién tecnoldgica sugiere otro
enfoque. En lugar de centrarse en los ob-
jetivos de emisiones, hay que centrarse en
los cambios tecnoldgicos”. Posteriormente,
recomiendan una serie de enfoques, de los
cuales el mds interesante es la idea de crear
una coalicién de naciones y fabricantes de
aviones (el duopolio de Boeing y Airbus pro-
duce el 91% de los nuevos aviones) orientada
hacia la descarbonizacién. Esta idea es a la
vez refrescante y realista, ya que resulta
desalentador salir de cada cumbre mundial
sobre el clima con una caja llena de objeti-
vos que no son vinculantes y, a la vez, son
imposibles de cumplir.

Otra forma de hacer crecer el movi-
miento es asegurarse de que los libros
sobre el tema sean apasionantes. Aunque
en The Decarbonization Imperative en-
contramos un recurso educativo increible,
y gran parte de él resulta fascinante para
un experto como yo, puede que no sea tan
cautivador para los lectores ajenos a este
campo. No obstante, la escritura académica

no tiene por qué ser aburrida. Una prosa
brillante puede ofrecer la oportunidad de
impulsar e inspirar a los lectores, y los
que se dedican a resolver el problema del
clima, un grupo universalmente abatido,
desalifiado y depresivo, necesitan toda la
positividad a su alcance. El caracter aca-
démico del libro influye no solamente en
el estilo de la escritura, sino también en la
disposiciéon de los autores para divertirse
un poco. En su capitulo sobre la energia,
por ejemplo, Lenox y Duff mencionan de
pasada las “turbinas edlicas flotantes” y
luego abordan rédpidamente a otro punto,
como si fueran padres despreocupados.

Pero ‘dturbinas edlicas flotantes? Esta es
una oportunidad para alegrar un poco una
batalla sombria e ilustrar la asombrosa
creatividad y el virtuosismo tecnoldgico
que hay en el nicleo de muchas de las so-
luciones climaticas.

Pero estas criticas son meras nimiedades.
The Decarbonization Imperative es una gufa
vital para la transicién mds importante en
la historia de la humanidad. El libro debe-
ria estar en todos los escritorios como un
recurso para los académicos, legisladores y
ciudadanos por igual, para inspirar y ayudar
a hacer realidad los suefios de un planeta
mas saludable.

Abrazar el proceso

Cynthia Rayner y Francois Bonnici recomiendan que las organi-
zaciones que buscan el cambio de sistemas se enfoquen menos en
los resultados y mas en los principios y la practica.

ALEX COUNTS TrADUCCION DE JORGE TREVINO

os debates actuales sobre el pro-
L greso social cuestionan la efica-

cia de las iniciativas de reforma
graduales para hacer frente a los
mayores retos de la sociedad actual. Algunos
pensadores de renombre, como el psicélogo
Steven Pinker y el empresario Peter Diaman-
dis, afirman que el progreso social sostenido
se consigue mediante cambios graduales en
los sistemas que ya tenemos.

Otros, como el activista Edgar Villa-
nueva y el periodista Anand Giridharadas,
sostienen que el empeoramiento de nuestras
crisis sociales, desde la creciente desigual-
dad de la riqueza hasta el cambio climético,
demuestran que las iniciativas de reforma
son ineficaces porque los sistemas existen-
tes no funcionan. Estos defensores creen
que es poco probable que un cambio gra-
dual frene, y mucho menos revierta, estas
crecientes crisis.

THE SYSTEMS WORK OF SOCIAL CHANGE:
How to Harness Connection, Context,
and Power to Cultivate Deep
and Enduring Change
El trabajo de los sistemas de cambio social:
como aprovechar la conexion, el contexto
y el poder para cultivar un cambio
profundo y duradero.

Cynthia Rayner y Francois Bonnici
304 péginas, Oxford University Press, 2021
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En The Systems Work of Social Change:
How to Harness Connection, Context, and
Power to Cultivate Deep and Enduring
Change (El trabajo sistémico del cambio
social: cémo aprovechar la conexién, el
contexto y el poder para cultivar un cam-
bio profundo y duradero). Cynthia Rayner y
Francois Bonnici sostienen que no hay una
forma fécil de producir un cambio sistémico.
Se adentran en el trabajo mds profundo del
cambio social a través de una serie de ocho
casos de estudio de organizaciones de la
sociedad civil en todo el mundo para pro-
poner una via pragmdtica hacia el cambio
sistémico. Estas organizaciones comparten
el compromiso de centrar su trabajo en las
personas, y rechazan los enfoques tradicio-
nales y descendentes de cambio social que
a menudo pasan por alto a las comunida-
des a las que atienden. “El trabajo diario
en el extenso recorrido del cambio social
es desordenado y no lineal”, escriben los
autores. “Los efectos rara vez se pueden
rastrear hasta sus causas fundamentales, y
los resultados no suelen ser proporcionales
a las aportaciones”.

La definicién de Rayner y Bonnici de
“cambio sistémico” hace hincapié en el tra-
bajo gradual, a menudo poco reconocido, de
las organizaciones sin fines de lucro. “En
lugar de limitarse a promover resultados
satisfactorios, estas organizaciones se con-
centran en el proceso de cambio, y crean
nuevos sistemas que son mds receptivos a
un mundo que cambia rdpidamente, y mds
representativos de una poblacién mundial
diversa y creciente”, explican. “Los valo-
res y enfoques con los que operan estas
organizaciones no son nuevos, sino que
generalmente han estado sucediendo bajo
la superficie. ... Hemos llegado a llamar a
estos principios y practicas como ‘trabajo

”»”

sistémico”. La definicién de los autores
discrepa de la siguiente interpretacién de
un cambio de sistemas; en donde se re-
ducen los problemas sociales a cuestiones
técnicas que se analizan, y posteriormente

se resuelven a través de “aplicar a mayor
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escala aquello que si funciona”. Ademis, al
mismo tiempo se miden cuidadosamente
los indicadores de rendimiento hasta que
el trabajo estd hecho..

Al hacer hincapié en el proceso y la prac-
tica, The Systems Work of Social Change
es metddico. La primera seccién examina
200 afios de esfuerzos de cambio social
para derivar tres principios del trabajo sis-
témico: fomentar las conexiones mediante
la construccién de identidades colectivas
que permitan el aprendizaje, el crecimiento
y el cambio; adoptar el contexto equipando
a los agentes primarios para que respondan
a los desafios cotidianos; y reconfigurar las
jerarquias de poder otorgando la toma de
decisiones y los recursos a los agentes pri-
marios, con el fin de garantizar que esos
sistemas sociales representen a las personas
que viven dentro de los mismos.

La segunda seccién plasma estos prin-
cipios en accién. Rayner y Bonnici dividen
esta seccién en cuatro capitulos, cada uno de
los cuales presenta las cuatro précticas que
las organizaciones han adoptado en su labor.
Estas practicas se centran en las personas,
que realizan el trabajo y de las personas
atendidas por las organizaciones sin fines
de lucro. Rayner y Bonnici se enfocan en
fomentar los colectivos y la conexién hu-
mana, especialmente a través de los medios
de comunicacién social; equipar a quienes
resuelven los problemas con recursos para
que cuenten con el tiempo, la capacidad y
el apoyo necesarios para realizar el trabajo;
promover plataformas de conexién entre las
personas que resuelven los problemas para
que aprendan unos de otros y colaboren
para desafiar a las estructuras organizacio-
nales estaticas; e intervenir en las politicas
y modelos que perpettan la discriminacién
y los resultados injustos.

La ultima seccién evalda las redes de
apoyo (desde los agentes internos, como los
gestores y asesores profesionales, hasta los
agentes externos, como los financiadores)
que las organizaciones con fines sociales

Decades of Social Entrepreneurship (Cambiar el mundo sin
perder la razén, edicién revisada: lecciones de liderazgo al
cabo de tres décadas de emprendimiento social).

necesitan para prosperar. En este cierre, los
autores recomiendan una revaluacién sobre
cémo nutrir y medir el trabajo de cambio
social. Este trabajo requiere replantear los
valores subyacentes a la medicién: équé
valor se estd midiendo? Y los autores se pre-
guntan cudles son los “valores invisibles”,
tales como la fuerza de las relaciones y las
interacciones humanas, que no se tienen en
cuenta o son dificiles de cuantificar.

La desafiante propuesta de Rayner y Bon-
nici de que el proceso es tan importante, o
incluso “mucho mas”, que los resultados
cuantificables, no agradard a los partida-
rios de un enfoque directivo y descendente
del cambio social. Los autores defienden la
creacién de instituciones locales que sean
adaptables, duraderas, descentralizadas y
conectadas en red con organizaciones simi-
lares, de modo que puedan estar “unifica-
das” sin necesidad de ser “uniformes”. En
su opinidn, el entusiasmo por los esfuerzos
simplistas para ampliar las soluciones de
problemas complejos se ha convertido en
una religién secular y una “ilusién”, fruto
de la incapacidad de las élites filantrépicas
para ver la naturaleza interconectada y
siempre cambiante de los problemas de la
sociedad. Consideran que es mucho mejor

»

poner a los “agentes primarios”, “aquellas
personas mds inmersas en el contexto de
un problema social, y que a menudo tienen
experiencia en el propio problema”, en el
centro de respuesta a la red de problemas
sociales, y relegar a los financiadores y a los
expertos a desempefiar un papel secundario.

Rayner y Bonnici critican la actual obse-
sién por medir los resultados a corto plazo,
en la que se valoran mds los numeros que
las personas. “Las métricas del cambio so-
cial”, afirman, “a menudo tienen mas que
ver con su facilidad para cuantificar que
con la utilidad para aquellos” que intentan
o esperan beneficiarse de los esfuerzos de
cambio social. La confianza en esos indi-
cadores de resultados también presupone
que sabemos lo que debemos medir y que
los beneficios de hacerlo superan los costes,
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incluidos los costes de oportunidad, lo cual
es, en el mejor de los casos, mera suposi-
cién. Los autores nos recuerdan que los
indicadores de resultados son en realidad
juicios de valor.

Ademas, sefialan que las iniciativas de
evaluacién tienden a enfocarse en tratar
de demostrar si una determinada técnica
funciona mejor en un horizonte temporal
corto (normalmente relacionado con el ciclo
presupuestario de un proyecto) en lugar de
tratar de mejorar el funcionamiento de las
organizaciones. Como resultado, sostienen
que el “aprendizaje esencial” es sacrificado
en el “altar de la rendicién de cuentas” por
las élites sacerdotales. Proponen un nuevo

El libro tiene algunas limitaciones dignas
de mencionar. Los autores no abordan las
consecuencias de dejar de lado a los expertos
y la experiencia, tal como se evidencia en el
populismo nativista, anti-cientifico y anti-inte-
lectual en los Estados Unidos y en otros luga-
res donde se han obstaculizado las iniciativas
para controlar la pandemia del COVID-19. A
veces, los autores dejan de ser criticos con las
organizaciones que aparecen en sus casos de
estudio y, como resultado, el libro se esfuerza
por mantenerse firme en las realidades, para-
dojas, ambigiiedades y compromisos del com-
plicado trabajo del cambio social.

Por ejemplo, la ONG global Child and
Youth Finance International (Finanzas

A veces, el ibro se esfuerza por mantenerse firme en las
realidades, paradojas, ambigiiedades y compromisos
del complicado trabajo que implica el cambio social.

paradigma centrado en la evaluacién para
el aprendizaje, en el que “las organizaciones
son capaces de plantear preguntas diferen-
tes, al reconocer que el objetivo principal
es determinar “lo que esta ocurriendo” en
lugar de “lo que ha funcionado™”.

Rayner y Bonnici agrupan estos pun-
tos como parte de su mayor desafio ante
el pensamiento lineal sobre el cambio so-
cial. Sefialan que cuando “tratamos con
las iniciativas de cambio social que tie-
nen un comienzo y término definidos,
casi siempre nos sentimos frustrados, ya
que nuestro entendimiento de lo que debe
cambiar es necesariamente un objetivo en
movimiento”. En su lugar, recomiendan que
nos centremos en “el proceso de cambio,
planteando preguntas criticas como ¢quién
lo merece?, ¢quién disefia?, y ¢quién decide?,
para que podamos avanzar hacia el futuro
con una gran capacidad de adaptacién”.
Consideran que colocar los procesos de
cambio social por encima de los resultados
permitiria progresar con mayor rapidez en
los problemas sociales y medioambientales
mas criticos.

Globales para Nifios y Jévenes) logré al-
gunos avances impresionantes en el forta-
lecimiento de los conocimientos financieros
de los nifios, antes de desaparecer al cabo de
tan solo nueve afios. Resulta sorprendente
que aun y cuando la organizacién afirmé
cumplir con sus objetivos, poco después,
ya no fue necesaria; esto es aceptado sin
cuestionamientos y sin un andlisis por parte
de los autores. En otro caso de estudio, la
descentralizacién impuesta por el gobierno
(enfoque elogiado a lo largo del libro) a la
institucién educativa sin fines de lucro Fun-
dacién Escuela Nueva en Colombia, contra-
rresta gran parte de los asombrosos avances
logrados por esta organizacién. En lugar de
investigar si este cambio pudo haber sido
previsto, o bien adaptarse al mismo, los au-
tores afirman sin pruebas, que los distintos
aspectos de su enfoque centrado en el es-
tudiante siguen vigentes de alguna forma.
Por mencionar otro ejemplo, mothers2mo-
thers, es una organizacién internacional sin
fines de lucro, que se dedica a erradicar la
transmisién del VIH de padres a hijos. El
caso de estudio que presentan los autores,

exagera ligeramente la eficacia para frenar
la tasa de transmision, redondeando la tasa
de 1 en 52 a 1 en 60. Ademas, los autores
colocaron el contexto util del estudio, es
decir, la tasa de transmision de referencia,
en el apéndice. Frecuentemente, los autores
se refieran a los logros de estas organizacio-
nes con informacién vaga o imprecisa. Estas
omisiones y otras carencias de rigor anali-
tico, restan fuerza a los casos de estudio,
y plantean la siguiente pregunta: después
de todo, ées acertado priorizar el proceso,
usualmente intangible, sobre los resultados
cuantificables?

Los autores tampoco abordan los pro-
blemas précticos, por ejemplo, organizar a
los agentes primarios cuando estos no com-
parten un lenguaje comun, o lo que sucede
usualmente y que es complicado de resolver,
cuando las personas mds desfavorecidas
quedan excluidas de los grupos de pares,
ya que los ciudadanos de mayor riqueza se
encargan de formar estos grupos. Si las sor-
prendentes organizaciones presentadas han
logrado resolver, o al menos gestionar esos
problemas, y el libro ofreciera mds explica-
ciones al respecto, resultaria una obra mas
enriquecedora y brindaria mejor orientacién
a los lideres del cambio social. Tal vez una
secuela que se oriente mds hacia los profe-
sionales del cambio sistémico podria llenar
los espacios en blanco.

Asimismo, Rayner y Bonnici no reco-
nocen que muchas iniciativas exitosas no
se ajustan a sus principios. Podrian haber
explicado mejor las transacciones, algo
tan comun en el universo complejo y au-
téntico del cambio social y en la creacién
de “instituciones populares”, un término
en desuso que me complace que hayan
recuperado.

Sin embargo, lejos de ser un esfuerzo
fugaz para subirse a la ultima moda filan-
trépica, Rayner y Bonnici demuestran el
poder de crear instituciones capaces de
realizar un andlisis integrado y un apren-
dizaje adaptativo, ademds de desafiarnos a
enfrentar viejas formas de pensamiento que
quizd hubieran sido utiles en una época an-
terior, pero que claramente ya no lo son.
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ULTIMA MIRADA

IMAGENES QUE INSPIRAN

Un cruce peligroso

Fotografia de Pedro Pardo/AFP
via Getty Images

Traduccién de Jorge Trevifio.

1 anochecer, un migrante haitiano
cruza el Rio Grande desde Ciu-
dad Acufia, estado de Coahuila,
en México, hacia Estados Unidos.
El forma parte de las decenas de miles de hai-
tianos que han emigrado a través de América
Central y América del Sur desde que, en 2012,
sucedid aquel terremoto que causo la muerte
de mas de 250,000 personas. En lo que va del
aflo, el asesinato por parte de grupos armados
del presidente haitiano Jovenel Moise, el terre-
moto de 7,2 grados de magnitud y la tormenta
tropical Grace, han dejado a Haiti inmerso en
una confusién politica y medioambiental.

Diversas imdgenes de la prensa demuestran
la gravedad de la crisis de derechos humanos

que se vive en la frontera, asi como el fracaso de
la politica de inmigracién de EE. UU, entre ellas
las de los agentes de la Patrulla Fronteriza de
los Estados Unidos, quienes montados a caballo
azotan a los inmigrantes que buscan asilo. Ha-
rold Koh, alto funcionario del Departamento de
Estado, y Daniel Foote, delegado especial de EE.
UU. en Haiti, presentaron hace poco su renun-
cia, ya que la politica de deportaciones impuesta
por el expresidente Donald Trump sigue vigente
en la administracién de Biden. En su carta de
renuncia, Foote declar6 que se negaba “a estar
relacionado con la decisién inhumana y contra-
producente de Estados Unidos de deportar a mi-
les de refugiados haitianos.”

Si estd interesado en ayudar a los refugiados
haitianos, visite el sitio web de Haitian Bridge
Alliance: haitianbridge.org. —MARCIE BIANCO
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