BALANCE DE DIFERENTES TECNICAS PARTICIPATIVAS PARA INTEGRAR METODOLOGIAS CREATIVAS
PEDRO MARTIN GUTIERREZ

BALANCE DE DIFERENTES TECNICAS
PARTICIPATIVAS PARA INTEGRAR
METODOLOGIAS CREATIVAS

PEDRO MARTIN GUTIERREZ

Las paginas que vienen a continuacion estan dedicadas a apoyar el trabajo con
grupos en un proceso participativo, empleando para ello herramientas mediante las
cuales estimular la participacion y asi generar propuestas de intervencion de los actores
interesados. En la fase final de una investigacion participativa, concretamente en el
trabajo en talleres o jornadas de programacion (Jornadas Abiertas de Debate o Jornadas
Locales de Prospectiva, como las denomina Joel Marti en otro apartado), es necesario
encontrar los espacios para la intervencion que sean sustentadores de posteriores
procesos, que sean sentidos por los actores implicados, con el fin de conseguir
transformaciones autosustentables. También en otros momentos del proceso
participativo de investigacion estas técnicas pueden ser de utilidad, para generar o
devolver informacion a los actores participantes. En otro apartado Manuel Basagoiti y
Paloma Bru* tratan el manejo de técnicas grupales, que sirven para la dinamizacion los
grupos de trabajo a lo largo del proceso participativo. En este caso nos proponemos
mostrar instrumentos que son mas adecuados para la generacion de propuestas de
intervencion que armen las intervenciones programadas en/para/por la comunidad,
técnicas proyectivas y prospectivas.

Antes de continuar es preciso hacer algunas precisiones. El trabajo con grupos se
apoya en la teoria de la dindmica de grupos. Sin embargo, nuestro propdésito no es el de
estudiar el grupo (elaboracion teorica), tampoco el de desarrollar el espiritu grupal
(dinamizar el grupo), sino el de ser dtiles para que "la ciudadania finalmente
movilizada, discutan y elaboren politicas concretas..." (Joel Marti), es decir, que se
propicie la participacion, desde las desiguales posiciones iniciales de las personas o los
grupos hacia la accién autogestionada posterior; Desde los proto-grupos hacia los
conjuntos de accion que asuman estas propuestas transformadoras. Nuestro proposito es
de trabajo en grupo, con una intencionalidad practica: obtener propuestas a desarrollar.

Como técnicos hemos de pensar que podemos instrumentalizar las técnicas,
adaptandolas a nuestros deseos y necesidades y siempre en funcién de los propdsitos de
la investigacion o la intervencion. Por principio ha de desconfiarse del poder intrinseco
de estos instrumentos: por si solos no hacen milagros y sélo la adecuada pertinencia
para nuestros propésitos y la habilidad del técnico que las maneje podra hacerlas
fructiferas. También hay que tener en cuenta que no hay una técnica ideal, sino que
hemos de saber cual es la adecuada para cada caso. También puede crear problemas el
sequir al pie de la letra del manual, el desarrollo de las técnicas; la "pureza™ en la
aplicacion de la técnica implica rigideces que rompen las complejas realidades que
aparecen en el trabajo con grupos. La habilidad que se adquiere con la practica, con el
uso, nos indica en qué momentos es preciso emplear la elasticidad frente al rigor
técnico, sin que por esto se rebajen la validez y fiabilidad del instrumento. Una prueba
de como se han adaptado estas técnicas de trabajo con grupos es el hecho de la variedad

! Vid. BASAGOITI, M. y BRU, P. " Mira quién habla: El trabajo con grupos en la IAP"; Volumen
1
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que se muestra por parte de los diferentes autores o textos que las explican; aqui la
experiencia personal ha hecho que no exista una formula canodnica y que sean
numerosas las versiones de algunas técnicas, sobre todo de las mas divulgadas®.

Es importante tener presente en todo momento el "para qué"” del uso de estos
instrumentos®, con el fin de no estar empleando rutinariamente secuencias de acciones
que nos llevaran a ejercer de oficiantes de liturgias sin sentido, de las que no
obtendremos sino resultados estereotipados, desvirtuados. Por el contrario, en
numerosas ocasiones nos vamos a encontrar con que el uso conjunto de varias técnicas
potencia su efecto, y nos da un resultado méas ajustado a las necesidades de la
investigacion o la intervencion.

Nuestros propositos y la experiencia también nos permitiran adaptar las técnicas
a las circunstancias: una secuencia se podra acortar o alargar en el tiempo, dando mas o
menos intensidad a la sesion; podemos introducir una fase de otra técnica o emplear una
técnica rapida como parte de una mas extensa (una tormenta de ideas o un Phillips 6/6
como parte de un Grupo Nominal o de un DAFO)*

Para elegir la/s técnica/s pertinente/s deberemos tener en cuenta algunos criterios
(AGUILAR, 1992;9-12)

e dependiendo de los objetivos que nos propongamos (tomar decisiones,
priorizar opciones, generar informacion...)

e dependiendo de las caracteristicas del grupo: edad, homogeneidad,
tamafio del grupo, experiencia de trabajo en grupo, grado de integracion, etc.

e dependiendo de los recursos: del local, de los medios técnicos con que se
cuente, del tiempo disponible ...

e dependiendo de la experiencia en el manejo de las técnicas de los
monitores o animadores

% Vid. La modificacion que desarrollan M2 J. Aguilar y Ander-Egg a partir de la Técnica de
Grupos Nominales y a la que denominan Grupos de Creacion Participativa (AGUILAR, 1992;
93). Otro ejemplo de adaptacion de la técnica en cuestion a las necesidades del proceso es el
que se aplica, para el método Delphi, en el estudio "El consumo de drogas en el municipio de
Madrid", Ayuntamiento de Madrid, 1990. (citado en ALVIRA, 1997; 51). Tal es asi que aquél
Earece mas una combinacién de encuesta por correo y grupo de discusion.

Son variadas las clasificaciones que se hacen en los manuales méas conocidos. Por ejemplo la
de M2 José Aguilar (AGUILAR, 1992;26) es: "de iniciacion grupal”, "de produccion grupal"y "de
medicion y evaluacion grupal”, dejando a un lado las "de cohesidn grupal” por pertenecer a las
dinamicas de grupos, que se salen del cometido del libro.

Por su parte, Ezequiel Ander-Egg (ANDER-EGG, 1985;20), menciona "las técnicas de trabajo
con grandes grupos", "técnicas para informar en las que interviene un técnico" y "técnicas en
las que intervine activamente el grupo” (dirigido o coordinado).

Una tercera clasificacién, dentro de las que Pineault y Daveluy (1989) denominan como
técnicas participativas o de busqueda de consenso, puede ser la que sigue: "que utilizan un
tipo de encuesta/entrevista”, "que utilizan la reflexién individual”, "que utilizan la interacciéon” y
"técnicas combinadas". Como se ve ésta se fija en los mecanismos de puesta en escena de las
técnicas, en vez de la pertinencia.

* Vid. Gil Zafra, M. en el que se incluyen varias de estas técnicas como parte de la metodologia
de Planificacién Estratégica y el Método DAFO.
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En este analisis comparativo nos proponemos contemplar las posibilidades que
brindan cuatro técnicas participativas, para la prospeccion/proyeccion y/o la toma de
decisiones: los Grupos Nominales (TNG), la técnica DELPHI, el método EASW
(European Awareness Sustainability Workshop) y los NIP (Nucleos de
Intervencion Participativa). A estas le afadiremos otras dos que servirdn
estratégicamente para la validacion de las acciones o programacion resultante: el
método DAFO y el sociograma.

El “para qué' comln de estas técnicas estd enmarcado en la fase final de la
investigacion - accion participativa, siguiendo el modelo metodoldgico que nos es
comun a los que aparecemos en esta obra. Realizado el diagnéstico participado,
devuelta la informacién y a la vista de esta, los actores afectados/interesados proponen y
discuten las propuestas a llevar a cabo para transformar la realidad, ahora de lo que se
trata es de promover la participacion de la ciudadania. Desde una perspectiva dialéctica,
se partiria de la "asimetria tactica", presente en los talleres de trabajo (jornadas de
debate o de prospectiva), para propiciar la "simetria estratégica”, en un proceso de re-
creacion democrética desde la base social. Parafraseando a P. Bordieu y a G. Bachelard
"el hecho cientifico se conquista, se construye y se comprueba"; una vez conquistado y
construido desde una praxis investigadora participativa, el paso consecuente es la
comprobacion empirica que conduzca a la transformacion del espacio social
investigado, trascendiendo asf la teoria pura®. Posteriormente veremos con mas detalle
como el proposito ahora es el de construir redes, creando nuevos conjuntos de accién
gue asuman los nuevos espacios a autogestionar.

En un principio vamos a describir brevemente cada una de estas técnicas,
remitiendo para su ampliacion a las fuentes principales (ver Bibliografia final).

|. TECNICA DE GRUPOS NOMINALES.

La Técnica de Grupo Nominal (en adelante TNG), es sobre todo una manera de
recogida de informacion que tanto puede aplicarse a una investigacion de problemas, como
la identificacion de soluciones o la toma participada de decisiones; para estas dos Ultimas
aplicaciones la proponemos aqui. Por su desarrollo también permite combinarla con otras
técnicas grupales, como la tormenta de ideas, el Phillips-66, la discusion en panel o la
lectura comentada.

LA PUESTA EN ESCENA:

Contamos con que el tema de trabajo se ha concretado en una reunion previa (por
ejemplo al devolver la informacién del diagnostico). En caso contrario hay que iniciar la
técnica con esta tarea, para la que se puede aplicar a su vez otra técnica grupal, 0 un medio
para centrar o provocar el tema de trabajo. Un video, la exposicion de un experto, un breve
documento de analisis o diagnostico, una escenificacion teatral, etc. pueden servirnos al
efecto.

®> No debemos olvidar que etimolégicamente "teoria” viene de contemplar y tiene la misma raiz
("thedomai") que "teatro", espacio/espectaculo privilegiado para la contemplacion.
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FASE 1. (10 min.) El animador da la bienvenida y explica como se va a desarrollar
la sesion, su técnica y el objetivo que se pretende.

FASE 2. (entre 15 y 20 min.) Los asistentes se distribuyen en grupos de unas 8
personas, aunque pueden ser hasta 12, pero no conviene que sean mas. Se distribuyen las
hojas descriptivas con la pregunta que se propone, el tema a tratar o la propuesta genérica.
Se trata de que cada persona, de manera individual, conteste por escrito a la propuesta que
se les hace en esta primera hoja.

FASE 3. (30 min.) En cada grupo hay una persona que escribe en un rotafolio
(pizarra, papel continuo, etc.) las respuestas que suministra cada persona, al tiempo que
cada uno puede incorporar nuevas propuestas que vayan sugiriéndole las de los demas. Las
propuestas no se discuten en este momento, se anotan todas las propuestas, aunque sean
repetitivas, antagonicas, descabelladas a nuestro entender, o no se sustenten.

FASE 4. (15 min.) Se sugiere a los participantes que discutan brevemente las
propuestas que estan escritas, pero sin entrar en el contenido de las mismas, sino para
aclarar conceptos y afadir otros item. No hay que eliminar ninguna idea de las que han
surgido; ya se caeran posteriormente si no tienen consistencia.

FASE 5. (15 min.) El animador reparte una "ficha resumen™ a cada participante y
solicita que prioricen las propuestas que les merecen mas importancia, realizando un
resumen a continuacion

FASE 6. (15 min.) Se pide que se haga una nueva discusion acerca de la seleccion
que aparece en la lista elaborada, pero sélo para perfilar o aclarar los conceptos y
asegurarse que todos han entendido la dimension de cada propuesta. Se trata de hacer una
charla de aclaracion, no de lograr un consenso donde jueguen su papel las presiones.

FASE 7. (15 min.) Se repite la seleccion de los item que se consideran mas
relevantes en unas nuevas tarjetas, asignandole a cada uno un valor o puntuacién. El
resultado de este proceso es una clasificacion de prioridades ponderadas; tenemos una
relacion de problemas, de soluciones, de propuestas, etc. en la que vemos las diferencias
existentes entre unas y otras.

A partir de aqui podemos optar por:
- unir sumativamente los resultados de todos los grupos,
- hacer un plenario en el que se pongan en comun los resultados de todos los grupos y se
debatan
- hacer una reunién de los animadores de todos los grupos, en la que se unifiquen las
propuestas y se tenga asi el material de debate para una posterior reunion.

Las variaciones que permite esta técnica son numerosas:

» podemos acortarla y llegar hasta la primera seleccion, si lo que nos interesa es la
generacion participada de propuestas (hasta la fase 4)

» también podemos hacer una primera seleccion del orden de preferencia, pero sin
ponderar por puntuaciones, si lo que nos interesa es solo la ordenacion de propuestas
(hasta la fase 5)

> los grupos, que en un primer momento podrian ser homogéneos (vecinos, técnicos,
mujeres, jovenes, politicos, etc.), postriormente pueden mezclarse para priorizar las
propuestas o debatirlas®

La propuesta o pregunta que se hace en un primer momento es clave para el
resultado que se pretende. Tal vez haya que optar entre plantear la pregunta orientada hacia

® Ver al respecto como funcionan los Talleres EASW.
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la extension o hacia la profundizacion en el trabajo y también entre la concrecion y la
abstraccion. Por esto es preciso que se ponga cuidado en la redaccion de la propuesta
inicial, aconsejando redactar varias opciones y, siempre que se pueda, someterlas a un pre-
test con un grupo mas o menos similar al que va a emplear la técnica.

PUNTOS FUERTES.

Sus mayores virtudes son:
1. la posibilidad de incrementar el grado de participacion individual y de los grupos, con el
fin de investigar, analizar y programar

2.- diluye las presiones de los lideres y las posturas dominantes y sobrerrepresentadas, lo
que también permite que emerjan opiniones o propuestas, que de otra manera es posible
que no afloraran

3.- incrementa el grado de conocimiento y la percepcion de las necesidades y problemas
del grupo y de su entorno

4.- ademas de potenciar la generacion de ideas, las retroalimenta con las opiniones
cruzadas, en un proceso de trabajo bastante estructurado, de cara a la determinacion de
prioridades y preferencias en la toma de decisiones

5.- promueve la implicacién y movilizacion de la gente, en la resolucion de los problemas
comunes. Se asegura que todas las ideas particulares van a llegar al plenario, donde seran
priorizadas en pie de igualdad con el resto.

PUNTOS DEBILES.

En cuento a los inconvenientes de la técnica:
1.- al desarrollar una parte de la técnica mediante la redaccion de las ideas por escrito, hace
que las personas que no tengan algo de préactica en este medio de expresion se puedan ver
limitadas, sin embargo se puede simplificar la técnica y emplear métodos que equivalgan a
la redaccion de las ideas por los propios participantes

2.- hay también un riesgo en la generacion de expectativas poco reales y muy subjetivas,
en caso de una composicién muy polarizada del grupo

3.- la preparacion de las reuniones lleva su tiempo, con el fin de conocer qué trabajo se va
a proponer al grupo y elaborar los Gtiles necesarios. Tambien la aplicacion de la técnica en
si puede ser larga, por lo que es conveniente (si se puede) ensayarla previamente

4.- es posible que la relativa rigidez de la técnica haga sentirse incbmodos a algunos
miembros del grupo; aqui la habilidad del animador es fundamental
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II. LATECNICADELPHI

En general, las técnicas que se describen son para su puesta en escena con
interaccion “cara a cara”. La técnica Delphi’ tiene la virtud de poder emplearse sin
necesidad de reunir en un mismo tiempo y espacio a las personas participantes. Por el
contrario, en puridad, no puede ser considerada como técnica grupal, salvo que se lleven a
cabo de manera combinada el envio de cuestionarios e informes con la reunion presencial
del grupo de expertos contactados®. En el esquema de trabajo para el que proponemos su
aplicacion, sera practicamente imprescindible su combinacion en sesiones presenciales.
Proponemos que este método de trabajo se emplee para la preparacion de los talleres, para
un sondeo previo de las propuestas que los distintos actores consideran viables y
adecuadas. Incluso se puede hacer mediante DELPHI la priorizacién de actuaciones. Sin
embargo, para la discusion cara a cara y la implicacion de los diferentes actores en la
puesta en practica de las intervenciones, es imprescindible reunir a todos aquellos expertos
de los diferentes espacios, a todos los actores sociales 0 su representacion en las jornadas
de debate que desde atras venimos proponiendo.

La técnica Delphi tiene su origen en EE.UU. en los afios 30 a partir de una
organizacion de 1+D (Rand Corporation) que tenia que hacer estudios de prediccion
tecnoldgica. Sin embargo su empleo posterior no ha sido exclusivamente en el campo de la
intuicion del porvenir, sino en otros muchos, como establecimiento de prioridades,
formulacion de estrategias, creacion de politicas, planificacion sanitaria, captacion de los
campos de consenso de grupos, etc. ...

El proceso de la técnica es en sintesis el siguiente:

una vez seleccionados un grupo de “expertos” en el tema de que se trate, se les
envia un cuestionario sobre los aspectos mas generales del campo de estudio, rogandoles
que lo cumplimenten y que lo devuelvan. Estos primeros resultados se resumen y
sintetizan y se les devuelve, junto con un segundo cuestionario, sobre elementos méas
concretos. El proceso de "respuesta-analisis-retroalimentacion-respuesta™ suele repetirse
dos o tres veces, con el fin de lograr un consenso o, al menos, un cuadro de opciones
definido.

Vamos ahora a observar otros aspectos de la técnica.

DESCRIPCION DETALLADA DEL PROCESO

Vamos a ser lo mas prolijos en el desarrollo de esta técnica, con el fin de exponer
también los matices, problemas, tiempos, etc. que debemos tener en cuenta a la hora de
aplicarla. También hay que proponer el uso méas avanzado de las comunicaciones para su
aplicacién, dado que la extension adquirida por Internet concede muchas mayores
posibilidades y acorta de manera sustancial los tiempos para desarrollar esta técnica. De
hecho, la multitud de circulos de debate existentes en la Red son aplicables como DELPHI,

" DELPHI viene de DELFOS. Lo mismo que el oraculo de DELFOS habia servido a los griegos
como orientacién moral y prediccion del porvenir, asi se pretende que esta técnica sirva para
conocer la idea de conjunto que tienen los expertos acerca de un tema poco elaborado o
difuso.

® Volvemos a referirnos aqui al esquema de utilizacion del método DELPHI al que se refiere
Francisco Alvira en la obra ya mencionada (ALVIRA 1997;51)
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a poco que se proponga a sus miembros una minima organizacién y coordinacion por un
moderador o nudo central.

Antes de comenzar, hay que tener en cuenta que aqui estamos hablando de dos
grupos diferenciados de personas. Los vamos a llamar ANALISTAS y EXPERTOS.

Los ANALISTAS son los técnicos que realizan la investigacion, cuya mision es el
disefio de la misma, la realizacion del trabajo de campo, el andlisis de la informacion...
Preguntan, analizan, resumen

Los EXPERTQOS son las personas que han sido seleccionadas por los analistas, van
a responder a las preguntas y estan (por sus condiciones de trabajo, vida cotidiana,
dedicacion, compromiso personal, etc.) en condiciones minimas de desarrollar un discurso
articulado sobre el campo de estudio que tratamos. Responden, reformulan, aportan.

Los EXPERTOS han de ser seleccionados y contactados, siguiendo una estrategia
definida de antemano, por ejemplo como una muestra estructural, por campos de interés,
por sectores de actores, visualizando el mapa de redes de actores, etc., pero que en todo
caso ha de estar contemplada desde &l "para qué/para quién" de la investigacion.”

El CUESTIONARIO vy la estrategia que éste conlleva han de estar previamente
estudiados. En el caso del "Estudio sobre estrategias y prioridades frente al SIDA en la
Comunidad de Madrid"°(Febrero 1991. Consejeria de Salud de la CAM), se realizaron
cinco grupos de expertos (sanitarios asistenciales, otros sanitarios, trabajadores del area
social, educadores y afectados), cada uno de ellos con un cuestionario diferente, aunque
con una estructura coman. La estructura es la siguiente:

* formulacion de preguntas abiertas, o que permite una mayor libertad de
expresion (y conlleva un mayor trabajo de los analistas)
* division de las preguntas en cuatro modulos:
- modulo de contacto, que ubica personal y profesionalmente al experto
respecto del tema
- valoracion de la situacion actual, en la que se intenta que se exprese la
percepcion del modelo actual de funcionamiento, con sus ventajas e inconvenientes
- el modelo que se desea, con las lineas maestras que se desearia que tuviera
dicho modelo

°_En el estudio: Generalitat Valenciana. (1987), la seleccion de los "expertos"” es ésta:

"La definicién de 'experto’ en materia de salud y el criterio de inclusion en nuestro estudio,
fue determinada por su puesto de trabajo en areas de responsabilidad dentro de los Servicios
Sanitarios como son la Jefaturas de Servicio, las Jefaturas de Seccién o los 6rganos de Gestion.
También incluimos a los Concejales de Sanidad por considerarlos receptores y conocedores de la
probleméatica en materia de salud de la comunidad a la que pertenecen". (p. 61)

Esta es la interpretacion practica que se hace de la definicion tedrica de "experto” enunciada en la
p. 41 del mismo informe:

"La seleccion ... no es una cuestion de mera preferencia personal, sino que es un
procedimiento regido por criterios objetivos. [...] ... €l panel de expertos estara constituido por
personas que estén relacionadas con la comunidad cuyas necesidades queremos determinar y
sean conocedoras de sus caracteristicas particulares” (p. 21). (Los subrayados son nuestros)

19 E| estudio citado se llevd a cabo entre Octubre de 1989 y Noviembre de 1990 y tenia por
objetivo "obtener y consolidar, a partir de informadores-clave (panel de expertos), informacién (util
para el disefio y desarrollo de estrategias realistas, eficaces y eficientes frente al SIDA/VIH, en la
Comunidad de Madrid, especialmente aquellas destinadas a proveer de cuidados a los afectados".
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- médulo de aspectos complementarios

El mencionado cuestionario fue acompafiado por:

+¢+ una carta de presentacion del proyecto,

++ una nota aclaratoria sobre la técnica Delphi y

+¢+ las instrucciones para cumplimentar el cuestionario.

Es también conveniente, al igual que en las encuestas estadisticas precodificadas, realizar
un pre-test, una prueba anterior a la difusion del cuestionario. Esto se realiza con el fin de
comprobar la validez y fiabilidad de la técnica: el lenguaje empleado, la redaccién de las
preguntas, la claridad de los temas explicados, la seleccion de los expertos...

En cuanto a la contestacion del cuestionario hay que tener en cuenta dos cosas:

* hay que considerar un minimo de 13-15 personas para que los resultados sean
consistentes

* hay que tener en cuenta los abandonos que se pueden producir en el proceso y
que en este tipo de técnicas es sustancialmente mayor que los cuestionarios anulados en la
encuesta estadistica.

Bien, ya hemos mandado el cuestionario y comenzamos a recibir respuestas.
Hemos de tener preparado el tipo de andlisis que vamos a hacer de la informacion que nos
llega, recomendando desde aqui el analisis de contenido. En el estudio sobre el SIDA
mencionado antes se plantearon lo siguiente:

"El método de analisis fundamental es el analisis del discurso escrito de los
participantes, buscando en el texto los conceptos fundamentales que aparecen y
agrupandolos por categorias, realizandose una lectura porcentual de la distribucién en
aquellas preguntas cuyas respuestas requieren de una medida de tendencia central. Hay
que sefialar que, para muchas respuestas la distribucion porcentual carece de interés a los
fines del estudio, son Unicamente un ‘feedback’ de la informacion. [...] Una vez recibidas
las respuestas al primer cuestionario, el grupo de analistas se reunio para consensuar los
criterios del andlisis y la definicion de categorias"(p. 20)

En este dltimo punto se refiere a un muestreo que se realizd sobre el total de
respuestas obtenidas y con el que se hizo un analisis experimental y de consenso del
procedimiento a emplear. En todo caso el andlisis para devolver debe ser CLARO,
BREVE, CON LOS ACUERDOS Y DESACUERDOS, COMPLETO

Si ya hemos realizado el analisis de la primera ronda, inmediatamente debemos
enviar el cuestionario de la segunda ronda. Conviene no demorarse entre el envio del
primer y segundo cuestionario, con el fin de que no haya desanimos.

El segundo envio debe llevar el analisis y el segundo cuestionario, ademéas de
nuevas instrucciones si se cree conveniente.

Se debe incidir en este segundo documento en la reformulacion de las respuestas
que se dieron en el primero y en la aclaracion y concrecion de puntos de vista. Esto se
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puede hacer por ejemplo, pidiendo que se argumente a favor o en contra de las diferentes
opciones presentadas; lo mejor - lo peor; puntos fuertes - puntos débiles; ordenar por
importancia o por posibilidades de realizacién las siguientes opciones, repartir diez puntos
entre las opciones, ordenar las opcionesde lalalan...

Segun las intenciones y las posibilidades de la investigacion, se podran realizar dos,
tres o cuatro rondas de cuestionarios, pero esto no debe hacernos perder de vista el objetivo
que nos proponemos.

La consecucion de este objetivo puede seguir diferentes caminos. Nos parece
interesante el que se menciona en el estudio de estrategias y prioridades frente al SIDA, en
cuanto que es un modelo de trabajo intelectual:

"1°, lectura sistematica de los informes que recogen las respuestas grupales

2°. elaboracion de la aproximacion a los cinco modelos de atencion al SIDA/VIH,
propuestos por cada uno de los cinco subgrupos de participantes

3°. realizacion de esquemas-resumen de cada uno de los modelos

4°, composicion de cuadros que cruzan la informacion dada por los diferentes
subgrupos

5°. Con toda la informacion anterior se elabora una aproximacién al modelo final
de atenciéon al SIDA/VIH. El criterio seguido ha sido el de incluir todos los criterios
sefialados como importantes por al menos un subgrupo y que no entra en contradiccion
con lo que plantean los demas. (p. 22)

Este modelo lo que obtiene al final es una matriz del méximo consenso posible
entre los diferentes subgrupos. Otra fase sera la de toma de decisiones (mediante el método
DAFO o por los NIP, por ejemplo), negociacion de acciones a desarrollar, programacion,
etc. que pretenderia llevar a cabo en la practica el consenso posible sobre el papel.

PUNTOS FUERTES DE LA TECNICA
1. La elaboracidn aislada de las ideas genera gran cantidad y variedad de ellas

2. la elaboracion por escrito requiere de una reflexion, que da una alta calidad a las
aportaciones

3. el comportamiento de busqueda es proactivo (actlan sobre su propia reflexion o
sobre la retroalimentacion recibida), en el sentido de que los entrevistados no pueden
reaccionar a las intervenciones de otras personas (esto es una ventaja, pero también un
inconveniente)

4. el anonimato y aislamiento de los entrevistados ayuda a evitar las presiones en
favor de la conformidad (opiniones de autoridad)

5. el agrupamiento de ideas y juicios independientes facilita la igualdad de los
participantes
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6. la técnica es valiosa para obtener aportaciones de expertos que estan
geogréaficamente distantes. Ya hemos mencionado cdmo las nuevas tecnologias permiten
una aceleracion y versatilidad de esta técnica.

7. también esta técnica es potente en el caso de tratar con un grupo lo
suficientemente grande como para no poder reunirlos a todos, o cuando se trata de un
colectivo al que es dificil convocar para una reunion por tener su tiempo muy ocupado o
calendarios incompatibles.

PUNTOS DEBILES DE LA TECNICA

1. el abandono de participantes puede poner en peligro la validez de la
investigacion. Esto tal vez sea debido a la falta de recompensas socioemocionales
(interaccion a distancia, falta de refuerzo inmediato, no percibir la obtencion de logros...).
Por eso es importante estimular de manera intensa en el contacto inicial y durante el
proceso.

2. el primer problema puede surgir en el momento del contacto inicial. Hay dos
opciones: contactar previamente y solicitar la colaboracion del presunto “experto”,
mandando el cuestionario a los que se presten a participar. La otra opcion es mandarselo a
todos aquellos que pueda interesarnos su participacion. La primera opcion es mas lenta
porque requiere un contacto previo, pero es mas segura. La segunda contiene el riesgo de
una falta de suficientes "expertos"”, pero podemos ponernos a trabajar de manera inmediata.

3. el aislamiento hace que no existan oportunidades de comentar y aclarar
verbalmente las dudas o el informe de retroalimentacion. Puede pensarse en la posibilidad
de alternar esta técnica con otras de interaccion'! presencial, que para nuestros propésitos
se hace imprescindible.

4. las ideas conflictivas o incompatibles del informe, si se tratan mediante la
votacion o la ordenacion de prioridades, no resuelven los conflictos. Salvo que se emplee
el criterio del informe que se ha mencionado mas arriba, es decir, agrupar el consenso y
dejar el desacuerdo a un lado.

5. la seleccion de los expertos ha de ser muy concienzuda, puesto que podemos
encontrarnos con supuestos expertos que no son tales y que no nos aportan informacion o
lo hacen de manera sesgada. Este punto y el n°® 1 hacen que se deba optar por una seleccion
tal vez un poco abultada para poder optar por la sustitucion en caso necesario.

1 En el informe sobre SIDA/VIH se opté por una modificacion sobre el terreno:

"Después de realizada la primera interaccién con los diferentes grupos de expertos vimos
la conveniencia de modificar el método Delphi con el grupo de <<afectados>>. Para la segunda
interaccion se decidié no utilizar un segundo cuestionario y si realizar un grupo de discusion. [...] ...
vimos que el vehiculo empleado para la comunicacion no era el mas adecuado [...] ...por otro lado
el grupo de discusion permitié introducir matices en el discurso que de otro modo no hubieran sido
posibles” (p. 21)
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11l. EL METODO E.A.S.W. (European Awareness
Sustainability Workshop)

El método EASW (European Awareness Sustainability Workshop) parte de la
elaboracion de diferentes técnicas, que en un comienzo realizo el Instituto Danés de
Tecnologia y posteriormente adaptd, para los programas VALUE 1l e INNOVATION,
la DG XIlII de la Comision Europea.

La aplicacion que hasta ahora se ha dado a este conjunto de técnicas, ha sido el
de consensuar, entre los actores sociales participantes, las propuestas de futuro lo mas
deseable y sostenible para una comunidad en concreto. Esta por tanto en la linea de
nuestra pretension en el uso de estas técnicas, habiendo sido contrastada su eficacia en
la creacion de debates publicos, con el fin de obtener instrumentos sociales innovadores
que hagan posible la sostenibilidad de las intervenciones en una comunidad.

En uno de los casos que nos sirven de referencia, el barrio de Trinitat Nova®
(Barcelona), esta actuacion es una fase mas dentro del Plan Comunitario, que afronta la
realizacién de una Remodelacién para esta zona periférica de la ciudad. Lo que se
pretende obtener, aplicando este método, es la imagen que los distintos actores tienen
del futuro barrio, consensuando el mejor y mas sostenible de los escenarios posibles.

DESCRIPCION DE LA PUESTA EN ESCENA.

Como es légico, antes de la realizacion de los talleres ha de hacerse la
convocatoria a las personas, entidades o instituciones que pretendamos que acudan a los
talleres. El proceso se realizd en dos sesiones, con unas cincuenta personas,
representativas de distintos sectores y grupos implicados en la vida del barrio: vecinos,
asociaciones, técnicos, profesionales, comerciantes/sector privado, politicos y
responsables de instituciones.

Para centrar los debates se establecieron seis areas de contenidos:
la interaccion en el barrio, el distrito y la ciudad
nuevas viviendas y sostenibilidad
accesibilidad y sistema de espacios publicos
potencialidad del desarrollo econémico
infraestructuras ambientales: agua, energia, residuos y transportes
participacion ciudadana y organizacion social

X/
L %4

3

S

X/
L %4

X/
o

X3

*¢

X/
o

Como elemento dinamizador del posterior debate, se proyectdé un video que
contempla la situacién del barrio: “Trinitat Nova: un trajecte a la ciudadania"*®. A los
intervinientes, divididos por grupos homogéneos de actores, se les pidié la elaboracion

12 Las referencias mas directas gue se han empleado en este punto son: "Trinitat Nova, ¢Un
futuro sostenible?" (Conclusiones del taller EASW realizado en el I.E.S. "Roger de Flor", en
Trinitat Nova, los dias 9 y 10 de Junio de 1999) (no publicado) y "Talleres sobre el problema del
trafico en Valladolid" (realizados el 22 de Enero de 2000 el Centro Civico de la Rondilla, en
Valladolid). Estos talleres fueron coordinados por dos monitores nacionales de EASW: Féliz
Arias (Arquitecto-urbanista) e Isabel Velazquez (Urbanista-Gea21). Se pueden consultar dichas
conclusiones en la web: www.cordis.lu/easw y en www.eurosur.org/CAVE, respectivamente.

3 En el caso de Valladolid se proyecté el video "Un dia con coche”, que reflexiona entre broma
y serio sobre un uso responsable del transporte privado y publico.
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de dos escenarios posibles para el barrio hacia el afio 2010: uno en positivo y otro en
negativo. De unos "cuchicheos™ iniciales por parejas se paso a grupos de 5-6 personas
con un monitor, el cual iba redactando a la vista de todos las propuestas de cada bloque
(unas tres o cuatro propuestas por apartado).

En la sesion plenaria posterior, un representante por cada grupo hizo publicas,
mediante un poster-resumen, los escenarios para el barrio que habian elaborado. Estos
escenarios, deseables e indeseables, estaban argumentados con los problemas, las
necesidades previsibles y los retos y decisiones que habria que considerar para hacerlos
frente. El debate conjunto fue resumiendo estas visiones para el futuro, sin reducir su
complejidad.

En la segunda sesion se organizaron talleres especificos, ya no por la condicion
de los asistentes, sino por el interés que cada persona tuviera por un tema en concreto.
De esta manera el técnico en urbanismo, interesado en las infraestructuras, se podria
encontrar en el mismo taller que la madre de familia, vecina de la Trinitat Nova. O el
politico de la administracion autondmica estaria debatiendo con el pequefio empresario
en temas de participacion y organizacién social.

En cada grupo, apoyado por un monitor, se generaron y seleccionaron las ideas y
proyectos que parecieron mas interesantes, que posteriormente pasaron a manifestarse,
mediante poster-resumen, en la sesion plenaria correspondiente.

Visto el escenario no deseable para el barrio y visto también el que se
consideraba més apetecible, se plantearon las acciones que podrian propiciar este buen
futuro. La votacién en asamblea dejé establecido el rango de prioridad para las acciones
que se proponian para incorporar al Plan de Remodelacion del barrio.

PUNTOS FUERTES Y DEBILES.

Hay elementos que pueden reforzar un método o, por el contrario, manifestar
debilidades intrinsecas, volviéndose en contra del objetivo inicial. Veamos algunos.

1. Como en técnicas anteriores, las fortalezas o debilidades dependen en buena
medida del proceso anterior. Por ejemplo, la convocatoria para asistir a los talleres o
jornadas depende de cdmo se haya realizado la dinamizacion previa, de quién realice la
convocatoria, de qué tipos de compromisos o acuerdos se hayan establecido con
politicos o asociaciones, por ejemplo... En resumen, como se haya trabajado
previamente en las redes de la comunidad. De esta forma podemos apreciar una
fortaleza o una debilidad en el resultado de la convocatoria, bien si se ha logrado
conectar con diferentes redes implicadas o al contrario si no se ha conectado o se ha
conectado con una sola red, porgque entonces nos encontrariamos con una homogeneidad
engafiosa y esteéril.

2. Otro punto que hay que considerar de igual manera, a favor o en contra, es la
experiencia y habilidad en el manejo de la técnica por parte de los monitores, dado que
es previsible que aparezcan divergencias sustanciales entre diferentes sectores de la
comunidad. ;Qué hacer en el caso de discrepancia frontal entre diferentes redes o entre
sectores sociales con intereses divergentes?. ¢Qué estrategia plantear en el, mas que
posible, caso de que se manifiesten las opciones de los segmentos sociales antagdnicos
(la sociedad de los 2/3)?.
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3. Es sin duda interesante el doble agrupamiento que plantea este modelo,
primero en grupos homogéneos (vecinos, técnicos, empresarios, etc.) y posteriormente
cruzandolos por intereses, dado que mostrard una vez mas la complejidad de los
problemas sociales. Tras haber realizado unas propuestas desde la uniformidad,
aparecen, subyaciendo, los elementos que las complejizan: intereses, alianzas o
conflictos entre sectores, transversalidad de identidades, identificaciones coyunturales,
etc. Desde este escenario el consenso entendemos que puede propiciar el respaldo
amplio a las propuestas que emanen de los talleres.

4. La intencion de los talleres no es la generacion de informacion, la captacién
de discursos, sino la puesta de manifiesto de propuestas concretas, el debate, la
priorizacién y toma de decisiones por orden de importancia para los participantes. Tiene
por tanto un propoésito de concrecidén pragmatica, que puede actuar como un elemento
que refuerce la motivacion de los asistentes, al obtener resultados en el acto.
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V. LOS NUCREOS DE INTERVENCION PARTICIPATIVA
(N.1.P.)

Los Nucleos de Intervencidn Participativa (NIP) tienen su precedente inmediato
en los Jurados Ciudadanos, similares a la figura del Jurado en la administracion de
justicia, pero que difiere en aspectos sustanciales: no estan reconocidos formalmente,
sino que responden a la necesidad de conocer las respuestas a determinados problemas
desde el ambito ciudadano; estan coordinados por un moderador independiente; su
veredicto no es, por tanto, vinculante, pero si sera asumido, como parece logico, por las
instancias que promueven este proceso.

La primera experiencia de este tipo la llevo a cabo, en el afio 1969, el profesor
Peter Dienel, del Instituto de Investigacion sobre Participacion Ciudadana de la
Universidad de Wuppertal (Alemania). Entonces, su creador, les denomind "células de
planificacion”. Con posterioridad se desarrollaron diferentes experiencias que dieron
lugar a tantos modelos como dmbitos territoriales los acogieron: Minneapolis (EE.UU.),
Australia, Gran Bretafa, Japon, Israel, Suiza, Espafa... En Esparfia se han llevado a cabo
experiencias, principalmente, en el Pais Vasco y Catalufia, a cargo principalmente de su
divulgador mas conocido en nuestro pais, Hans Harms.

Los NIP "...estan constituidos por un grupo de 25 personas escogidas al azar,
liberadas por unos dias de sus obligaciones y remuneradas con fondos puablicos, que
participan en la discusién y resolucion, dentro del tiempo disponible, de un problema
determinado con la ayuda de expertos asesores Yy dirigidos por organizadores
responsables” (DIENEL y HARMS, 2000; 83)

LA PUESTA EN PRACTICA.

Parece obvio mencionar que, para la puesta en marcha de un NIP, ha de existir
un compromiso explicito de la administracion que lo encarga en el sentido de asumir los
resultados. Pero también parece obvio que una investigacion, encargada para realizar
una intervencion, ha de tener un fuerte poder vinculante de la instancia (que no siempre
es una Administracion) que la contrata y con frecuencia contemplamos cémo son
abundantes las que duermen, cubiertas por capas de olvido, en el asi mismo olvidado
"Ultimo cajon™. Pero los compromisos asumidos publicamente tienen la vinculacion
(disculpesenos la redundancia) de la publicidad. Por esto en procesos participativos
somos partidarios de que abunde la difusion de la informacion, y que arranquen con los
compromisos explicitos en forma de manifestacion publica: en los medios de
comunicacion locales, en actos publicos de presentacion, etc.

En la definicion que se ofrece mas arriba se menciona la remuneracion de los
participantes con fondos publicos. Esta es por tanto una de las condiciones que este
método presenta, con el fin de poder "liberar" a los intervinientes de sus tareas
habituales y poder dedicarse a tiempo completo a esta labor.

La puesta en escena de un NIP podemos agruparlas en tres momentos:
preparacion, realizacion y fase final o conclusiones.
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Las fases de los NIP podemos sintetizarlas tomando para ello el esquema de uno

de los procesos, el trazado de una carretera en el Pais Vasco, el eje Urbina-Maltzaga.

FASES:
(10 meses; desde el 24 de Junio de 1993)

X/
L X4

X/
L X4

Fase de buzon: en la que se recogen las propuestas de los grupos que quieran
intervenir como ponentes en los trabajos, asi como los nombres de los expertos que
se proponen.

Eleccion de los participantes: a los que se les ofrece una compensacion econémica.
(hasta diciembre)

Disefio del programa de trabajo: a partir de un borrador que se consensuara con
quienes quieran participar como ponentes.

Creacion de un nucleo piloto: que agrupa a personas de todas las zonas. ( 10 a 14 de
Enero)

Debates de cinco dias en cada uno de los nucleos participativos. (del 24 de Enero al
25 de Marzo)

Redaccion de un informe: a partir de las propuestas de cada nucleo. El informe,
elaborado por los organizadores, es contrastado por un grupo compuesto por dos
personas elegidas en cada nucleo.

Publicacion y presentacion del informe elaborado por los NIP (Mayo)

("Egin", 16 de octubre de 1993, p.15)

PUNTOS FUERTES Y DEBILES.

e la seleccién de los participantes sigue la I6gica distributiva (incompleta),
pero cabria preguntarse si la "mano oculta” del azar es mas segura que la
intencionalidad a la hora de elegir a los integrantes de los NIP. ;Por qué la
eleccion aleatoria?.

- uno de los argumentos es que "evita la problemética que presenta el
decidir la composicién adecuada de grupos susceptibles de buscar
soluciones a los problemas™ (DIENEL y HARMS, 2000; 95). Sin
embargo (y a pesar de la posterior revision de los seleccionados para
descartar a los que tengan intereses en el problema a resolver), los
vecinos tienen opinidon, pertenecen a grupos mMAas 0O mMenos
ideologizados y forman parte de sectores interesados. Para evitar esto
podria seleccionarse a ciudadanos de un territorio suficientemente
alejado como para diluir estos intereses. Pero esto traeria otros
problemas.

- La logica distributiva la hemos apostillado de "incompleta” porque la
muestra seleccionada no se hace con criterios de representacion
estadistica, sino que tiene un tamafio condicionado por los recursos
econdémicos con que cuenta el proyecto. Lo mismo puede pasar en el
disefio de una encuesta estadistica, pero aqui se calcula (y por tanto se
conoce y explicita) el error estadistico a que estan sujetos sus
resultados.

- Otra perspectiva (estructural) propondria la definicion de los
multiples grupos de interés (en vez de las diferentes categorias
poblacionales) y el andlisis de las redes que los relacionan, eligiendo
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a continuacion los representantes entre los diferentes elementos de las
distintas redes. ;Mas complicado 0 mas complejo?

- No se puede negar el efecto instrumental de este método de seleccidn:
nos referimos en concreto a la garantia de imparcialidad, de igualdad
de oportunidades, que se le asigna en nuestro esquema cultural al
azar, a la suerte, a la "mano inocente". Naturalmente, la igualdad de
oportunidades sera diferente y dependera de las variables y de las
categorias de éstas mediante las que “comprendamos" 'y
"construyamos” la comunidad.

Ya hemos mencionado el poder indirectamente vinculante que tiene la
difusion entre los ciudadanos de la puesta en marcha de los NIP. Asi lo
constatan sus impulsores por los resultados obtenidos en la practica: ningun
dictamen se ha rechazado en conjunto ni se ha llevado a cabo actuaciones
que contradigan de manera sustancial los resultados de los informes de estos
jurados.

El tipo de problemas para los que esta indicada la aplicacion de los NIP esta
sin acotar. Sin embargo, en los problemas territorialmente localizados y que
exigen opciones concretas (el caso de las opciones del trazado de una
carretera), parecen mas adecuados, mientras que en otros, territorialmente
mas difusos, pueden mostrar debilidad. De la misma forma, los problemas
que han sido objeto de un amplio debate social y que han polarizado las
opiniones de los ciudadanos, parecen mas dificiles de afrontar por los NIP,
dado que ya se llega a los nucleos con una opinion formada y, si nos
atenemos a los resultados de algun test de control "ex - post" (FONT, 33),
dos de cada tres participantes que llegaban con una opinion previamente
formada a los nacleos no la habian cambiado. Consideramos que, a pesar de
este resultado, lo importante no es que a la gente se la pueda con-vencer,
sino que se propicie la toma de acuerdos, que se halle el espacio comun entre
las diferentes posiciones presentes. A la vista de los resultados, esto es lo que
logran los NIP.

Un elemento que se menciona como disuasorio es el coste econémico del
proceso (FONT, 34). Pero la realidad relativiza este argumento. Tras el alto
coste de todo tipo que supuso la realizacion del la autovia de Leizaran, los
NIP fueron aplicados en el Pais Vasco para la toma participada de decisiones
respecto a varias obras publicas y equipamientos. Es posible que se tenga
que comenzar a valorar los efectos de la participacion ciudadana en términos
econdmicos, para apreciar otro mas de sus valores, pero en este caso asi
parece.

El alto grado de satisfaccion de los participantes en los nucleos pone de
manifiesto varias cosas: la gente no tiene un supuesto alto grado de anomia
que le incapacite para la participacion, la participacion se establece en
términos concretos y no abstractos; no olvidemos que los participantes son
una muestra de la poblacion, por tanto es un proceso limitado; el grado de
satisfaccion de los vecinos estaba definido "por haberse sentido Utiles e
importantes” y el de los politicos "por haberse sentido comprendidos”
(FONT, 35). Tal vez esto es una muestra de la falta de espacios para el
desarrollo de una democracia deliberativa y participativa. Aiadamos también
la faceta de los NIP como instrumento de educacion democratica de los
ciudadanos.
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V. VALIDACION DE RESULTADOS: EL METODO DAFO
Y EL SOCIOGRAMA.

Al comienzo de este trabajo se mencionaba que en la fase de trabajo en talleres o
jornadas de prospectiva, pretende promover la participacion de la ciudadania, de todos
aquellos actores que han intervenido, que se sienten aludidos por el contenido de la
investigacion participativa. El resultado que se pretende obtener es una programacion de
intervenciones que modifiquen la situacion analizada en el espacio social de que se
trate; nosotros hemos venido denominandola Programa e Accion Integral (PAL).

La PAI, desde la perspectiva dialéctica, tiene la pretension de construir nuevas
redes, partiendo de los conjuntos de accidén "semejantes, para, agrupando a los
diferentes, enfrentar a los antagénicos™ (Paulo Freire). La programacion surgida de las
Jornadas o los Talleres, desde esta perspectiva estratégica, es la que proponemos que se
valide con dos métodos: el DAFO y el sociograma®®.

Con el método DAFO podemos vislumbrar las limitaciones y las potencialidades
que presenta la programacion. Se trata de realizar una reflexion sobre qué aspectos son
los que mas y mejor pueden potenciar la transformacién del territorio o problema
analizado. Se visualizan los aspectos positivos y negativos, tanto desde dentro como
desde el exterior, siendo al tiempo conscientes de cuales son los que han de estar mas
potenciados y sobre cuéles hay que prestar mas atencion para que no desarticulen las
acciones posteriores.

Los proyectos concretos que desarrollen las propuestas de intervencion, han de
redundar en las fortalezas y oportunidades, internas o exteriores, que brinda la situacion
estratégica que se ha apreciado. También los proyectos han de tener en cuenta los
problemas, interiores o exteriores, actuales o futuros, que se han advertido en el analisis,
evitdndolos o reduciendo sus efectos.

Esta reflexion previa, para la que nos ayudamos del DAFO, podemos
considerarla como una evaluacion inicial, "ex - ante".

En el apartado que trata este método de trabajo, ya se mencionan también otras
técnicas por medio de las que hacer operativo el propio DAFO. Recordemos el
"Contraste de lluvia de ideas", "Encuesta participativa”, "Diagrama de Ishikawa" y el
"Impacto de futuro". Podemos afadir otras en las que podamos tener experiencia o que
sean adecuadas desde nuestro punto de vista. Volvemos a proponer que, en el manejo de
las técnicas, se mantenga abierto el campo a la aplicacion de nuevos modelos.

Mediante el sociograma podemos “visualizar", de manera estatica y descriptiva,
pero en proceso de elaboracion y con los elementos de su complejidad, el espacio social
desde la perspectiva de las redes sociales. Aqui "vemos" a los actores sociales en
relacion. Contemplamos como se articulan en momentos concretos en formas

* En todo momento, cuando trate de estos contenidos, me referiré a los apartados de esta
misma publicacién que tratan estos temas:

- GIL ZAFRA, Miguel Angel. "Planificacién estratégica: el método DAFO"

- MARTIN GUTIERREZ, Pedro "Mapas sociales: método y ejemplos”
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complejas, en conjuntos de accion que se manifiestan, unos, mas propicios a la
transformacion, otros, a la perpetuacion de conductas conversas 0 perversas, otros mas,
promotores de emancipacion o de dependencia. Si, mediante los cuadrantes del DAFO,
hemos podido pensar qué proyectos son estratégicamente mas adecuados para nuestros
propositos transformadores, mediante el sociograma podemos proyectar el esquema de
redes que deseamos y que con una alta probabilidad va a conseguir hacer las propuestas
emancipadoras y autosustentables.

Dicho de otro modo. La pregunta que nos realizaremos a la vista del sociograma
(en proceso) y de las propuestas de programacion, serd: ";qué actuaciones van a
propiciar que las redes sociales se rearticulen, en conjuntos de accién, que asuman, de
manera efectiva, la autogestion de estos proyectos?. De las posibles actuaciones, unas
propiciaran mejor que otras la sutura de la red, la superacion de conflictos, la creacion
de nuevas redes.

De la misma manera que el DAFO nos proporciona una evaluacion inicial de la
PAI, el sociograma proyecta una imagen deseable de la (micro)sociedad en términos de
redes, de estructura de la comunidad.
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