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. INTRODUCCION

iQUE ES EL PROCESO DE PAUSA Y REFLEXION?

Pausa y reflexion es un término amplio. La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional (USAID) define la pausa y reflexion como “un componente de aprendizaje y gestion
adaptativa, el acto de tomarse un tiempo para pensar de manera critica sobre las actividades y procesos
en curso y planificar la mejor forma de continuar”'. El proceso de pausa y reflexién puede hacerse en
funcién de grupos, y puede ser desde una revision de portafolio hasta una reunién de equipo. También
puede realizarse de manera individual, como cuando se lleva un diario”. En esencia, el proceso de pausa y
reflexiéon trata de convertir nuestras experiencias colectivas en aprendizajes que puedan informar la
toma de decisiones.

Esta guia presenta opciones para los procesos de pausa y reflexion dirigido a grupos a nivel
de actividades para informar el aprendizaje de la actividad y la planificacién anual de
trabajo. Los equipos pueden, y deben, reflexionar con mayor frecuencia. Esta guia ofrece practicas de
pausa y reflexion para ayudar a que los equipos digieran lo ocurrido durante un afio de implementacion y
asi generar decisiones informadas para apoyar el manejo adaptativo, las mismas que pueden ser puestas
en practica durante los procesos de planificacion anual. Los procesos de pausa y reflexion a menudo
incluyen talleres presenciales o una serie de sesiones colaborativas virtuales. Sin embargo, es importante
entender que tomarse un tiempo para pensar de manera critica sobre las actividades y los enfoques
debe ser un proceso continuo y no un taller o evento que se realiza solo una vez.

Un proceso anual de pausa y reflexion por lo general incluye:

e Revisar el andlisis del problema (a veces descrito en un modelo situacional’) para identificar
cualquier cambio en el contexto operativo.

e Revisar la teoria del cambio (a veces presentada dentro de una cadena de resultados®) para
reflexionar sobre los cambios en el contexto, analizar el avance hasta la fecha, y actualizar
supuestos y otros aspectos de la logica de la programacion segun la experiencia y evidencia del
equipo.

e Analizar datos cuantitativos y cualitativos, incluidas las actualizaciones del monitoreo, la
evaluacién y los planes de aprendizaje de la actividad, evaluaciones de terceros, asi como
consultas de las partes interesadas y una serie de sesiones presenciales o virtuales para
reflexionar sobre la teoria del cambio de la actividad y las preguntas de aprendizaje.

® Incorporar las decisiones del manejo adaptativo en un plan anual de trabajo y un plan de
monitoreo, evaluacion y aprendizaje (MEL, por sus siglas en inglés) cuando sea necesario.

' USAID Automated Directive System 201.3.7.2, 143
2 USAID (2018) Facilitating Pause and Reflect. Collaborating, Learning, and Adapting Toolkit.
3 Para mas informacion sobre los modelos de situacion, consulte Biodiversity How-To Guide |: Developing

Situation Models in USAID Biodiversity Programming.

* Para mayor informacién sobre la cadena de resultados, consulte Biodiversity How-To Guide 2: Using Results
Chains to Depict Theories of Change in USAID Biodiversity Programming.
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Figura I: Resumen visual del proceso de pausa y reflexion

Los equipos deben adaptar el proceso anual de pausa y reflexién en funcion del contexto especifico

de la actividad. Estas adaptaciones pueden tomar en cuenta:

Secuencia: Si bien existe una légica general respecto a la secuencia de los elementos, estos
pueden coocurrir a lo largo del proceso (especialmente las discusiones sobre las preguntas de
aprendizaje, los éxitos y retos). Los equipos pueden y deberian ajustar la secuencia o el flujo
para que tenga mas sentido segln el contexto de la actividad (ver Figura 1).

Organizacién: Hay distintas formas de organizar un proceso de pausa y reflexion, desde una
rapida revision MEL de los datos hasta un proceso mas intensivo y participativo. Los equipos
también pueden adaptar las sugerencias de esta guia para hacer una pausa y reflexion que se haya
desencadenado en otros momentos durante la implementacion de la actividad.

Localizacion: El proceso anual de pausa y reflexion sera diferente segln las actividades, con
relacion al tamano, nivel de financiamiento, nimero de enfoques estratégicos, nimero de socios
y la familiaridad entre los socios y los miembros del consorcio.

Ciclo de vida de la actividad: El proceso anual de pausa y reflexion de la actividad sera
diferente a lo largo de los afios de implementacion (ver Tabla 2). El primer ano puede enfocarse
en socializar los objetivos de la actividad y armar los equipos para un grupo recién formado o
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revisar los analisis y estudios desde una fase inicial. A mitad de la implementacion de la actividad,
el proceso puede ayudar a abordar temas clave que afecten el trabajo, evaluar la reduccion de las
amenazas a la biodiversidad y calibrar el avance general de la actividad a nivel de metas o
subpropésitos. Una pausa y reflexion en el Ultimo afio puede enfocarse mas en la sostenibilidad,
escalabilidad o generar informacion para la siguiente fase de la programacion.

Las recomendaciones de esta guia se centran en los elementos clave de un proceso anual de pausa y
reflexién para informar el aprendizaje de la actividad y la planificacion anual del trabajo. Existen muchas
otras formas de disenar y realizar este proceso. Consulte la Pause and Reflect Design Worksheet (Ficha
de diseno de la pausa y reflexién) para conocer otras opciones ademas de las descritas en esta guia.
Asimismo, puede encontrar mas recursos y herramientas en la Seccién 4.

;{QUE VALOR TIENE EL PROCESO DE PAUSA Y REFLEXION?

Los retos de conservacion y desarrollo son complejos y podria ser dificil para los equipos
implementadores evaluar hasta qué punto una actividad ha alcanzado sus objetivos. Por consiguiente, las
actividades de conservacion y desarrollo requieren enfoques adaptativos®. Cuando los equipos disefian
actividades para abordar desafios complejos, rara vez lo hacen con informacion perfecta o completa y
frecuentemente trabajan en contextos que estan en constante cambio. El proceso de pausa y reflexion
provee un mecanismo para promover una planificacion dinamica y un manejo adaptativo, que responda a
los contextos cambiantes y a la incertidumbre. Este proceso crea un foro para ahondar y entender; no
solo lo que ocurrid, sino por qué ocurrid y qué significa para las préximas decisiones de
implementacion. Al hacer estas preguntas, los equipos pueden mejorar la eficiencia, eficacia, relevancia y
sostenibilidad de la actividad®.

El proceso de pausa y reflexion también ofrece una oportunidad valiosa para fortalecer relaciones
cruciales para el éxito y sostenibilidad de la actividad. Los equipos pueden pensar y trabajar
politicamente usando este proceso para generar confianza entre los actores clave y construir o
fortalecer redes y accién colectiva. Dentro del mismo equipo de la actividad, hacer una pausa y reflexién
de manera estructurada brinda la oportunidad para alejarse un poco de las tareas cotidianas y actualizar
a todos los miembros sobre el trabajo de los demas e incentivar a que el equipo Yy sus socios se apropien
de las acciones y de los resultados.

Si bien los equipos deben analizar la informacion y hacer ajustes periédicamente durante el afo, el final
de un ciclo de implementacidn de un afio representa un momento importante para la toma de
decisiones. Los equipos suelen revisar y aprobar anualmente los planes de trabajo y los planes MEL de la
actividad, incluidas las decisiones sobre en qué acciones invertir y cual es la mejor forma de monitorear
y conocer los avances.

* Khang, D. B., & Moe, T. L. (2008). Success Criteria and Factors for International Development Projects: A
Life-Cycle-Based Framework. Project Management Journal, 39(1), 72—84. https://doi.org/10.1002/pmj.20034

¢ Para mas informacién, consulte Stopping to Think: Why it Pays to Pause and Reflect.
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2. PREPARACION PARA EL PROCESO ANUAL
DE PAUSA Y REFLEXION

Son varios los factores que contribuyen a tener un proceso de pausa y reflexion significativo, muchos de
los cuales pueden abordarse durante la fase de preparacion. Es esencial crear un ambiente de confianza
donde sea seguro hablar de los fracasos. La confianza entre los participantes, la buena facilitacion, el
momento en que se realiza la sesién de pausa y reflexién, y las distintas culturas y procedimientos
organizacionales, todo puede afectar el éxito del proceso. Considere estos y otros factores que
identifique como relevantes a su contexto a medida que revisa los siguientes elementos de la
planificacion del proceso de pausa y reflexion.

Equipo de planeamiento

Objetivos y metas

Retos clave

Involucramiento de partes interesadas y participantes
Evidencia y datos

Promover un entorno de reuniones abierto

CONSE)O: Considere usar el Pause and Reflect Design Worksheet para sopesar estas decisiones

sobre la planificacion y el alcance, tales como:

e ;Dénde se encuentra la actividad en cuanto a su implementacién y planificacién de trabajo?
i{Qué cambios son factibles bajo el acuerdo/contrato actual?

e ;Estan el equipo encargado de la actividad y los participantes familiarizados con la Politica de
biodiversidad y los Estandares de conservacion (especialmente si la actividad estd en su

primer afo de implementacién o ha habido cambios en el personal)?

e ;Estan el equipo encargado de la actividad y los participantes familiarizados con la teoria del
cambio y el modelo situacional de su actividad (especialmente si la actividad estd en su
primer ano de implementacién o las versiones no estan muy claras)?

2.1 EQUIPO DE PLANEAMIENTO
{QUIEN DEBERIA ESTAR INVOLUCRADO Y EN QUE MOMENTO?

Uno de los primeros pasos para prepararse para una pausa Yy reflexion es identificar al equipo de
planeamiento, al lider o lideres del proceso y a otras personas necesarias para una planificacion efectiva.
Seria bueno documentar estos roles en un reglamento de equipos u otra herramienta de planificacion.

Este equipo por lo general incluye:
e Liderazgo de la actividad (es decir, Director(a) de Proyecto, Representante del
Oficial del Contrato/Acuerdo)
e Especialista(s) MEL

8 USAID
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Lideres del equipo (este puede ser por enfoque, componente o sitio estratégico)
Equipo facilitador (puede incluir personal de USAID o de los socios, tanto dentro como fuera de
la actividad, asi como consultores externos)’

e Expertos sectoriales (p. €]., de género, etnia e inclusion social; y de democracia, derechos y
gobernanza) o locales

e Personal de apoyo para la logistica (para mas informacion sobre los roles, ver el enlace

reglamento de equipos lineas arriba)

Los equipos también pueden considerar designar a un lider del proceso de pausa y reflexion, usualmente
un miembro del equipo facilitador. Esta posicion convoca y facilita las reuniones de alcance y planificacion

para asegurar que el equipo cumpla con los hitos importantes.

Al revisar al equipo de planeamiento se recomienda considerar:

e Las distintas necesidades en cuanto al trabajo de preparacion, diseno y facilitacion de la sesion, y
tareas/seguimiento.

e Las personas con conocimiento politico sobre los participantes y la dinamica entre los
participantes’.

® A los actores que adopten las decisiones de los procesos (o que tienen mayor influencia sobre
su implementacion). Esto puede incluir a organizaciones involucradas en la implementacion de
actividades y a distintas oficinas de USAID (p. €j., Oficina de Programas). Definir un rol para
estos actores puede generar la aceptacion del proceso y apropiacion de los resultados.

Tabla I: Individuos y sus roles en el proceso de pausa y reflexion

INDIVIDUO ROL

Definir los objetivos de la convocatoria

Director(a) de Proyecto de la Actividad Comunicar las expectativas al equipo de la actividad

Tomar decisiones

Analizar y compartir los datos MEL de la actividad

Especialista(s) MEL de la Actividad
specialista(s) €1 Activida Implementar y recomendar cambios a los sistemas MEL

Lider(es) de Objetivos/Flujo de Trabajo/Enfoque Estratégico del Analizar y compartir los avances de la actividad

Equipo Implementar y recomendar cambios a las acciones de la actividad

7 Para mas informacién sobre cémo definir al mejor equipo facilitador seglin su contexto, consulte este recurso.
® From Schuttenberg, H.Z., J. Stark, and K. Schueler. 2020 Technically Strong and Politically Savvy: Enhancing
Thinking and Working Politically when Practicing the Conservation Standards at USAID. USAID: Washington, D.C.

72pp.
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INDIVIDUO ROL

Definir los objetivos de la convocatoria

Marcar la pauta para un intercambio abierto y honesto
Representante del Oficial del Acuerdo/Contrato de USAID

Aclarar el alcance para el manejo adaptativo

Recomendar aprobaciones al Oficial de A/C
Especialista(s) Técnico(s) de USAID Contribuir con experiencia sectorial o técnica

Facilitar de manera neutral los procesos de debate y toma de

Facilitadores decisiones

Disefar la reunion y desarrollar las agendas y el material de apoyo

2.2 OBJETIVOS Y METAS

Después de conformar al equipo de planeamiento, el siguiente paso en la fase de preparacién es
identificar los objetivos del proceso de pausa y reflexion. El equipo de planeamiento debe considerar las
decisiones que el equipo de la actividad debe tomar al momento de definir las metas y expectativas, y
disenar el proceso para apoyar esta toma de decisiones. Es necesario que hayan temas cruciales que el
equipo de la actividad deba discutir, incluida la gestién de la actividad y la colaboracion con los socios,
cambios significativos en el contexto, como el brote de una pandemia mundial, u oportunidades para
cumplir con los requisitos de USAID para retroalimentar a los beneficiarios’. Esta también es una
oportunidad para alinear el diseno del proceso de pausa y reflexion con la estructura del equipo de la
actividad. Por ejemplo, el proceso puede requerir reflexion a nivel local, nacional o regional, a nivel de
enfoque estratégico o entre los distintos socios y organizaciones. Es probable que la etapa donde se
encuentre el equipo respecto a la linea de tiempo para la implementacion influya en las metas y objetivos
(ver Tabla 2).

Tabla 2: Objetivos ilustrativos y consideraciones para el proceso de pausa y reflexion por afio de implementacion

OBJETIVOS ILUSTRATIVOS ANO | OBJETIVOS ILUSTRATIVOS ANOS 2-4
e Involucrar a los principales socios, aliados e Involucrar a los principales socios, aliados y
y beneficiarios de la actividad y obtener beneficiarios de la actividad y obtener sus
sus sugerencias sugerencias
e Reforzar los acuerdos sobre la situacion ® Revisar los cambios en el contexto, los enfoques
(amenazas y agentes) que la actividad estratégicos y los supuestos subyacentes
aborda e I|dentificar las correcciones de rumbo que sean
e Consolidar la vision y la teoria del cambio necesarias

e Discutir el plan de sostenibilidad y escalamiento

’ Para mayor informacién sobre los requerimientos de USAID para la retroalimentacion de beneficiarios a nivel de
actividad, consulte Automated Directives System, Chapter 201, Section 3.4.10.A (Activity MEL Plans).
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OBJETIVOS ILUSTRATIVOS ANO | OBJETIVOS ILUSTRATIVOS ANOS 2-4

e Finalizar, revisar o mejorar las preguntas e Discutir las preguntas de aprendizaje

de aprendizaje e Identificar las necesidades de informacion adicional
e Revisar la implementacién y corregir el

rumbo en funcion de los resultados del

Ao |
e Fortalecer la coordinacion y los esfuerzos

de colaboracion entre el personal y los

socios
ConsiperacioNEs ARo | ConsIDERACIONES ARos 2-4
® Los datos de implementacién pueden ser e A menudo se aborda un panorama mas amplio en
limitados, pero idealmente se han la reflexion
recopilado las lineas base e Informado por y utilizado para generar y difundir
e Las decisiones pueden tener un caracter datos para las evaluaciones formales intermedias o
mas tactico u operativo finales
e Diferenciar la familiaridad mediante la e Es importante aclarar que la pausa y reflexién no
actividad de Teoria del Cambio con todo es una evaluacion formal
el equipo

Otra consideracion importante, al momento de establecer las metas y objetivos, es entender los limites
del manejo adaptativo del proceso (es decir, qué tipo de adaptaciones son posibles). El proposito de esto
es generar un entendimiento mutuo y un consenso sobre como se siente el socio implementador para
realizar cambios o qué dudas tiene al respecto, asi como el entendimiento de USAID sobre las reglas (es
decir, qué es posible por contrato o acuerdo; qué puede cambiarse en el plan de trabajo, plan MEL o
presupuesto). El equipo de planeamiento debe alinear los objetivos y metas a las condiciones propicias
para el manejo adaptativo.

2.3 RETOS CLAVE
{QUE RETOS CLAVE DEBE RESOLVER EL EQUIPO?

Los retos clave se refieren a los problemas que pueden surgir en cualquier momento durante la
implementacién de la actividad, pero particularmente cuando el equipo se encuentra a mitad de la
implementacion o en el tercer ano. Los equipos pueden querer adaptar el formato de pausa y reflexion y
enfocarse en los retos clave especificos que han surgido durante la implementacion. En otros casos, el
equipo puede querer incluir otros puntos de la agenda, mientras entrelaza los retos clave de forma
transversal como un tema destacado o una serie de sesiones dedicadas durante un taller. Algunos
ejemplos de retos clave pueden ser mejorar la coordinacién y colaboracion entre los socios o responder
a grandes impactos al sistema (p. ej., pandemia mundial, golpe politico, cambios en el liderazgo politico,
sequias, inundaciones).
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2.4 INVOLUCRAMIENTO DE PARTES INTERESADAS Y
PARTICIPANTES
;QUIEN DEBERIA ESTAR INVOLUCRADO Y EN QUE MOMENTO?

Responder a la pregunta, “;a quién debemos invitar?”, es esencial para un proceso de pausa y reflexion
exitoso. Una reflexion efectiva requiere involucrar a las partes interesadas y a los titulares de derechos
adecuados. El equipo debe determinar primero si la audiencia para la pausa y reflexion sera el equipo del
proyecto o el equipo junto con las partes interesadas. Puede ser mas eficiente y efectivo realizar un gran
encuentro con las partes interesadas para averiguar qué funciona y qué no desde la perspectiva de la
comunidad, y luego realizar un taller mas pequeno con el equipo del proyecto para enfocarse en los
detalles del plan de trabajo y el plan de monitoreo, evaluacion y aprendizaje. Dependiendo del contexto,
algunos representantes del gobierno podrian estar interesados en unirse a una parte de la sesion de
pausa y reflexion.

Una vez que se haya determinado a la audiencia, el equipo de planeamiento debera identificar a los
participantes y disefiar encuentros para promover un intercambio significativo desde distintas
perspectivas, y considerar si van a desear recibir los comentarios de las partes interesadas antes, durante
o después del proceso. El equipo de planeamiento debera asegurar un entorno donde los participantes
se sientan seguros de tener conversaciones abiertas y honestas, incluso al hablar de los fracasos. Las
metas especificas serviran para orientar al equipo de planeamiento en la seleccién de participantes. La
publicacion Technically Strong and Politically Savvy: Enhancing Thinking and Working Politically when
Practicing the Conservation Standards at USAID (Técnicamente fuertes y politicamente habiles:
mejorando la manera de pensar y trabajar politicamente al poner en practica los estandares de
conservacion de USAID) brinda varias recomendaciones practicas para identificar a las partes
interesadas, e incluye'®:

® Personal local y socios empoderados, incluido el equipo implementador
Lideres influyentes y grupos de la sociedad civil que a menudo no son incluidos en el desarrollo
e involucramiento de donantes'' (jovenes, lideres religiosos, etc.) o los usuales socios de
conservacion
Lideres de gobierno no tradicionales interesados en una reforma
Perspectivas mas alla de las ciencias naturales (p. €j., anticorrupcion, participacion del sector
privado)
Diversidad en cuanto a género, edad, estatus socioeconémico o etnia
Expertos locales e internacionales

Es importante contar con una base de participantes diversa para dar pie a debates mas ricos que reflejen
las realidades locales y un conjunto mas amplio de perspectivas. También es una oportunidad para
involucrar a actores clave que tengan un rol en la teoria del cambio de la actividad. Es necesario ser
consciente del equilibrio entre los participantes invitados y la capacidad de mantener debates abiertos y

' Ver pie de pagina 8, paginas |1, 14, 20.
"' Para mas informacion, consulte Thinking and Working Politically Throush Applied Political Economy Analysis: A

Guide for Practitioners.
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honestos. Los equipos deben tener en cuenta que “el manejo adaptativo suele ser un proceso politico,
no solo técnico. La influencia del aprendizaje frecuentemente depende mas de como fue facilitado y

. s . . , . 12
quién estuvo involucrado que de la exactitud empirica de los hallazgos” .

De ser necesario, los equipos pueden usar el analisis y mapeo de partes interesadas u otras herramientas
para identificar a los actores clave relevantes. También pueden considerar qué partes interesadas ya han
compartido sus perspectivas. Finalmente, los equipos podrian tener que diferenciar su proceso de pausa
y reflexion de otros procesos enfocados exclusivamente en la retroalimentacion de beneficiarios y la
participacion de partes interesadas. El proceso de pausa y reflexion se enfocara en el equipo
implementador y la planificacion del trabajo y la reunidn tendra un diseho diferente al de los procesos
disenados para informar a las partes interesadas o de aquellos que funcionan mejor a través de consultas
individuales.

2.5 DATOS E INFORMACION
;QUE INFORMACION DEBE PREPARARSE?

El equipo de planeamiento debe explorar la pregunta: “;De qué informacion o datos dispone el equipo
para responder a sus necesidades de informacion?” El personal del equipo de la actividad tendra que
identificar informacion de apoyo relevante y lecciones aprendidas. Esto puede incluir datos existentes de
la actividad como informacion MEL, informacion relevante de fuentes externas, sintesis de otras
actividades de aprendizaje, investigacion cientifica y evaluaciones. También puede incluir el hecho de
identificar nueva informacion, como fuentes de informacién y un plan para aquellos que vayan a recopilar
dicha informacion.

Ademas de identificar la informacién antes del proceso de pausa y reflexion, el equipo de planeamiento
debera considerar (1) qué informacién generara la pausa y reflexion (p. €j., durante un debate
participativo); (2) como presentar la informacion a los participantes; y (3) cédmo los participantes pueden
interactuar con ella. Si los equipos no cuentan con una herramienta para organizar sus datos de
monitoreo de acuerdo con los resultados clave, pueden considerar el uso del Cuaderno de manejo

adaptativo'3.

Tal como se recomienda en Evidencia en Accion, “un enfoque basado en la evidencia integra la
experiencia del equipo con la mejor evidencia disponible de fuentes internas y externas”'*. Una pausa y
reflexion es una oportunidad para que los equipos usen y generen una base soélida de evidencia que
reconozca los sesgos. También es una oportunidad para revisar las practicas de gestion y, de ser
necesario, planificar una mejor recoleccién de datos a futuro. Los equipos pueden asegurar que sus
datos sean de alta calidad mediante USA/D Recommended Data Quality Assessment Checklist
(Checklist recomendado para evaluar la calidad de los datos de USAID) para evaluar los cinco aspectos
de la calidad de datos. El equipo de planeamiento debe usar los datos de manera responsable,
equilibrando su calidad, seguridad y transparencia. Como administradores de los datos recolectados, los

2 Ver pie de pagina 8, pagina 43.
" Ver la pestafa Resultados e Indicadores.
'“ USAID. 2018 Evidence in Action, Unit |: Understanding an Evidence-based Approach.
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equipos deben tomar medidas para minimizar el riesgo a las personas protegiendo su privacidad y
gestionando adecuadamente la seguridad informatica. Finalmente, como parte del compromiso de
USAID con los datos abiertos y la toma de decisiones basada en datos, todas las actividades estan
obligadas a presentar informacion desidentificada a la Biblioteca de Desarrollo de Datos (DDL, por sus
siglas en inglés). Al presentar conjuntos de datos a la DDL, los equipos deben respetar la privacidad de
los sujetos, la seguridad nacional y las leyes del pais anfitrion'>.

2.6 PROMOVER UN ENTORNO ABIERTO

Por ultimo, el equipo de planeamiento debe determinar los mecanismos adecuados para la convocatoria
considerando el contexto de la actividad, los distintos estilos de aprendizaje y acceso a la tecnologia, y
las necesidades lingiiisticas. Los equipos deben recordar que, “como la informacion politica puede ser
sensible y sutil, esta puede no surgir organicamente en los talleres a menos que los facilitadores le hayan

I”'¢. Asimismo, a veces los responsables de la toma de decisiones son

dado una consideracion especia
renuentes a realizar cambios sin previa aprobacion de USAID. Se debe considerar crear un espacio para
tener conversaciones directas con los responsables de la toma de decisiones (p. €j., liderazgo del socio

implementador) para entender sus dudas y necesidades.

Algunas preguntas clave que el equipo de planeamiento debe explorar son'’:

e ;Cuantos participantes espera el equipo!?

e ;Es una reunion presencial, virtual o hibrida?

e ;Hay necesidades linglisticas a tomar en cuenta? Si la traduccion es util, ;seria posible asegurar
que haya traduccion durante toda la pausa y reflexion o se debe priorizar para ciertas sesiones!?

e ;Hay dinamicas de equipo que deban ser abordadas (p. €j., algunos participantes que puedan
dominar la conversacion)? ;Como aseguraran los facilitadores que todos se sientan cémodos de
participar (p. ej., brindar oportunidades a los participantes para que reflexionen y escriban;
discusiones en pequenos grupos)?

® ;Las actividades de aprendizaje seran sincronicas o asincronicas? ;Como pueden ser apropiados
los enfoques mixtos en distintos momentos del proceso?

e ;Con qué herramientas de manejo adaptativo se siente mas comodo el equipo (es decir, el
equipo usa y actualiza la cadena de resultados'® u otra herramienta para documentar su teoria
del cambio)?

e ;Como puede ser mas amigable el proceso para los participantes, tanto para las actividades
virtuales como las presenciales?

o Para las convocatorias virtuales, considere las zonas horarias, la duraciéon de las sesiones
y las pausas, pregunte a los participantes con qué herramientas virtuales y tecnologias se
sienten mas comodos.

' USAID. 2022 Consideraciones para el uso responsable de datos en USAID.
' Ver pie de pagina 8, pagina 20.
"7 Adaptacién del Pause and Reflect Design Worksheet.

'® Para mas informacion sobre las cadenas de resultados, consulte Biodiversity How-To Guide 2: Using Results
Chains to Depict Theories of Change in USAID Biodiversity Programming.
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o Para las convocatorias presenciales, considere la cantidad de dias y pausas para comer e
hidratarse, y asegurese de tener los materiales interactivos necesarios (p. €j., fichas de
varios colores, post-it, marcadores).

{Qué herramientas de facilitacion utilizara el equipo para cubrir las diferentes necesidades de los
participantes, especialmente considerando la Politica de USAID para Promover los Derechos de
los Pueblos Indigenas?

{Quién facilitara qué partes de la agenda? Considere qué facilitador del equipo sera el mas
adecuado para cada sesion para asegurar diversidad en la participacion, establecer relaciones y
promover un ambiente de confianza.
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3. ELEMENTOS CLAVE DEL PROCESO ANUAL
DE PAUSA Y REFLEXION

Un proceso anual de pausa y reflexion tiene varios elementos clave. El equipo de coordinaciéon puede
decidir usar todos o una combinacién de los mismos descritos a continuacién, dependiendo de las
necesidades de la actividad y en qué parte de la implementacién se encuentren. Si bien existe una logica
general respecto a la secuencia de los elementos, estos pueden coocurrir a lo largo del proceso
(especialmente los debates sobre las preguntas de aprendizaje, los éxitos y retos). Se puede y debe
ajustar la secuencia o el proceso de acuerdo a lo que tenga mas sentido dentro del contexto de la
actividad.

Los elementos clave son:
e Cambios en el contexto y teoria del cambio
Logro de resultados
Avances en la implementacion (de ser necesario)
Preguntas de aprendizaje y discusion sobre las incertidumbres/supuestos
Tomar decisiones de manejo adaptativo

Compartir decisiones de manejo adaptativo

3.1 CAMBIOS EN EL CONTEXTO Y TEORIA DEL CAMBIO
{COMO HA CAMBIADO EL CONTEXTO?
{COMO AFECTA A LA TEORIA DEL CAMBIO DE LA ACTIVIDAD?

o —
o’ N
HERRAMIENTAS COMUNES INSUMOS RESULTADOS
Modelos de situacion, Datos MEL, estudios de linea base, Modelos de situacion y cadenas
cadenas de resultados evaluaciones, percepciones de resultados, resumen de los
(encuestas, entrevistas a informantes cambios en el contexto,
clave, discusiones), investigacion decisiones de manejo adaptativo
cientifica y otros datos e informacion recomendadas

Figura 2: Herramientas comunes, aportes y resultados para los cambios en el contexto y comprension de la teoria del

cambio

El proceso de pausa y reflexion brinda una oportunidad para examinar las condiciones esperadas y las
soluciones reflejadas en el modelo situacional (es decir, entender los problemas) y la teoria del cambio,
respectivamente. Los equipos deben preguntarse: “;Cémo ha cambiado el contexto?” e identificar los
cambios en el contexto usando el modelo situacional o la cadena de resultados. En cualquier caso, el
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objetivo de este ejercicio es explorar supuestos basicos y ver si siguen siendo validos para entender
mejor el éxito o los retos de la actividad.

Como se detalla en Technically Strong and Politically Savvy: Enhancing Thinking and Working Politically

when Practicing the Conservation Standards at USAID'?. “Los procesos de reflexion deben incluir

preguntas mas amplias sobre la precision con la que la cadena de resultados parece describir lo que el
equipo estd observando en la practica y si la teoria del cambio del equipo sigue estando en sintonia con
la situacion actual... Ademas de informar sobre el manejo adaptativo, estas preguntas pueden identificar
areas de incertidumbre politica que seria Gtil explorar mas a fondo mediante un analisis de orientacion
politica”.

El proceso de reflexion debe dar lugar a adaptaciones y acciones que respondan a como el equipo
percibe que los cambios de contexto estan influyendo en los resultados de las actividades. Los equipos
deben identificar respuestas a dichos cambios y desarrollar recomendaciones para hacer adaptaciones
necesarias a las cadenas de resultados y teorias del cambio a los enfoques estratégicos relevantes. De
acuerdo con el andlisis del contexto y los ajustes a las cadenas de resultados y teorias del cambio, los
equipos también pueden proponer otras decisiones de manejo adaptativo.

Las conversaciones enriquecedoras y significativas sobre el contexto y la teoria del cambio dependen de

contar con las personas correctas en la sala. Para mas informacién sobre los participantes, ver la Seccién
24.

3.2 LOGRO DE RESULTADOS
;QUE SE HA LOGRADO Y POR QUE?
;QUE NO SE HA LOGRADO Y POR QUE?

—— Y
e’ —
HERRAMIENTAS COMUNES INSUMOS RESULTADOS
Cadenas de resultados, Datos MEL, percepciones Resumen de éxitos, retos y
Cuaderno de Pausa y (encuestas, entrevistas a factores que contribuyeron o
Reflexion, diagrama informantes clave, debates limitaron el logro de algtin
semaforo (ver Figura 4) participativos) y otros datos resultado; decisiones de manejo
e informacién adaptativo recomendadas

Figura 3: Herramientas comunes, aportes y resultados para la obtencion de resultados

El siguiente elemento de un proceso de pausa y reflexion es evaluar el avance con relacion a los
resultados intermedios y si el equipo va por buen camino para alcanzar las metas del proyecto y
los objetivos generales. Sobre la base del anilisis de los datos MEL u otras fuentes de evidencia,

"’ Ver pie de pagina 8, pagina 41.
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los equipos evaluaran el avance para tomar decisiones de manejo adaptativo. También es una
oportunidad para presentar los avances en el marco del monitoreo del proyecto.

Los equipos deben calificar el avance en funcion a sus resultados y explicar dichas calificaciones,
particularmente donde los resultados no se estén alcanzando a pesar de tener acciones exitosas. Una
herramienta (til para organizar y visualizar estos datos es el diagrama semaforo (ver Figura 5 y Resefa
del diagrama semaforo), el cual puede armarse usando el Cuaderno de Manejo Adaptativo (ver Figura 6).
Es mas productivo si los equipos completan esta evaluacion durante la fase de preparacion y antes de las
sesiones o talleres de Pausa y Reflexién. Completar este trabajo previo puede enfocar los debates y
destinar mas tiempo al aprendizaje durante el taller. Los equipos pueden usar datos MEL para evaluar el
avance, también pueden calificarlo a través de procesos participativos donde los participantes interacttan
directamente con diagramas semaforo colocando circulos de colores o usando notas adhesivas o
herramientas virtuales para asignar su puntaje (ver Figura 4).

Figura 4: Calificacion participativa mediante diagramas y notas de colores
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Figura 5: El diagrama del seméaforo muestra que hay muchos resultados y acciones por buen camino (verde +), una accién que ha sido alcanzada parcialmente (amarillo *).
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Figura 6: Herramienta de la hoja de calculo codificada por colores para monitorear el avance
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CONSE)O: Muchos elementos de los datos MEL existentes pueden ser utilizados para ayudar a un
equipo a monitorear los resultados como:

e El avance con respecto al logro de los resultados
e El avance con respecto al logro de las metas por indicador
e Evaluaciones/encuestas realizadas por el equipo de la actividad o terceros

La informacion cualitativa también es clave para el monitoreo de resultados. Los equipos deben
considerar la experiencia en implementacién ademas de los datos MEL.

En funcion del analisis, los equipos deben acordar los factores que contribuyeron o limitaron la
obtencién de resultados y usar dicha informacion para desarrollar y tomar decisiones de manejo
adaptativo (ver Figura 7). Es importante resaltar la importancia de capturar no solo los éxitos y retos,
sino también los factores contribuyentes. Sin estos factores, los equipos pueden entender el qué pero no
el por qué. Durante el proceso, los equipos van a querer resaltar las dreas de incertidumbre o aquellas
donde seria beneficioso tener evidencia adicional.

E2. Mejorar los medios de vida de las comunidades mediante la
creacion y fortalecimiento de negocios forestales

IR1.1 Tierras Indigenas Controladas y Monitoreadas IR1.2 Sistemas de MRV Locales, Regicnales y
por 7 Comunidades Indigenas Nacionales Fortalecidos para Apoyar el MBC
Ifsfc.: : o’:-‘z:iﬁz; Territorios Comités comunitarios de Comunidades indigenas
habilitantes para indigenas Cy\_/ tienen mayor recogen mfot:macfon Anualmente se -
&f Manejo comunales capacidad para hacer el sobre el cambio de uso valoriza el carbono
Forestal —p  georeferenciadas y control y vigilancia — del terreno, —Jp delos bosques
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4 1.1.3 Soporte técnico A Hab5s +
Habl +  paralos comités de A 2 Objs + 1.2.1 Soporte
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Figura 7: Anilisis de los factores y adaptaciones del diagrama semaforo en funcion al proceso de pausa y reflexion
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El elemento de calificacion participativa del proceso de pausa y reflexion debe ser planificado y facilitado
cuidadosamente para promover una discusion sobre lo que esta funcionando y lo que no. Si bien es
importante celebrar el éxito, también es esencial crear un ambiente de confianza donde sea seguro
hablar del fracaso. Un enfoque util de facilitacion puede incluir animar a los representantes de USAID o a
los lideres del equipo de la actividad a introducir la idea de que parte de una estrategia de
implementacion exitosa es entender aquello que no esta funcionando o donde puede haber mejoras.

Ademas de analizar los datos MEL, el equipo también puede realizar encuestas o entrevistas para
recoger percepciones sobre el avance de la actividad y los factores que contribuyen o limitan el mismo.
En caso el equipo lo considere, se puede compartir el resumen de percepciones y revisarlo durante el
proceso. Paralelamente, el equipo podria querer o necesitar tiempo durante la lluvia de ideas y el debate
en grupo para generar informacion sobre los factores que contribuyen o limitan el avance. Para los casos
de adjudicaciones de alianzas multiactor o actividades con consorcios, las encuestas anénimas
usualmente son una buena manera de recoger aportes sobre el avance de la implementacién de la
actividad.

3.3. PROCESO DE IMPLEMENTACION (DE SER NECESARIO)

— —
g —
HERRAMIENTAS COMUNES INSUMOS RESULTADOS
Plan de Trabajo, cadenas de Estatus de la accién Diagrama semaforo revisado,
resultados, Cuaderno de dentro del plan de trabajo, resumen de éxitos y retos,
Pausa y Reflexién, diagrama percepciones decisiones de manejo
semaforo (encuestas, entrevistas a informantes adaptativo recomendadas
(ver Figura 4) clave, debates participativos)

Figura 8: Herramientas comunes, aportes y resultados para el avance de la implementacion

Evaluar el avance respecto a las acciones es un trabajo de preparacion antes de un taller participativo.
Muchas veces estos datos estan disponibles en los reportes trimestrales y/o anuales de las actividades y
otros procesos de gestion de la actividad. Los equipos deben considerar si desean evaluar el avance
directamente de los datos reportados, hacer que un pequeno grupo complete una evaluacién del
progreso de la implementacion de antemano o usar los debates participativos para determinar si la
actividad alcanzé sus objetivos en un ano especifico. Esta calificacion puede coincidir con el debate sobre
la obtencion de resultados (ver Seccion 3.2).

CONSEJO: Para un debate participativo durante las sesiones presenciales o virtuales, enféquese
en conversaciones relacionadas a las acciones o en areas donde el equipo tenga grandes retos.
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Después de indicar el avance respecto a la implementacion, incluida una explicacion de la calificacion, los
equipos deberan desarrollar recomendaciones para las acciones (p. €j., plan de trabajo). Estas
recomendaciones deben centrarse en cémo las acciones pueden ayudar a alcanzar resultados con mayor
eficacia.

Ya sea que se evalle el avance en la implementacion durante el trabajo de preparacion o durante un
ejercicio participativo (taller), es importante considerar el estado de la implementacion junto con la
obtencién de resultados (ver Seccion 3.2). Esto puede aclarar importantes recomendaciones operativas
para el enfoque estratégico o el manejo adaptativo en general (p. €j., insuficientes recursos financieros,
falta de competencias dentro del equipo, necesidades de equipamiento, retos en la coordinacién). Un
marco comunmente utilizado promueve el uso de preguntas, tales como: “;Qué deberiamos seguir
haciendo? ;Qué deberiamos dejar de hacer? ;Qué debe cambiar?”

3.4 PREGUNTAS DE APRENDIZAJE Y ABORDAJE DE
INCERTIDUMBRES

— —
g -
HERRAMIENTAS COMUNES INSUMOS RESULTADOS
Pestafia con las preguntas de Estudios de linea base, evaluaciones, Respuestas a las
aprendizaje del Cuaderno de Pausa  encuestas, entrevistas a informantes preguntas de
y Reflexién, hoja de clave, datos MEL, otros datos e aprendizaje
recomendaciones sobre las informacién, conocimiento y
preguntas de aprendizaje y checklist experiencia del equipo

Figura 9: Herramientas comunes, aportes y resultados para las preguntas de aprendizaje y abordaje de incertidumbres

Un equipo puede abordar el aprendizaje de varias formas. Un enfoque es desarrollar preguntas de
aprendizaje y disenar actividades para responderlas durante el tiempo de vida de la actividad o incluirlas
en el diseno de las evaluaciones de terceros. Las preguntas de aprendizaje pueden ayudar a que los
equipos tomen decisiones de manejo adaptativo para la actividad. Estas preguntas también pueden
contribuir a un aprendizaje mas amplio dentro y mas alla de la comunidad de conservacién de la
biodiversidad para aquellos que estan implementando enfoques estratégicos similares.

Los equipos suelen elaborar preguntas de aprendizaje cuando hay incertidumbres en el modelo
situacional o en la teoria del cambio del equipo, especialmente si no hay suficiente evidencia publicada
sobre la eficacia de los enfoques estratégicos de la actividad, para documentarlas en el plan MEL de la
actividad durante la etapa de arranque. Durante el proceso de pausa y reflexion, los equipos tienen la
oportunidad de evaluar, revisar y responder a sus preguntas de aprendizaje y usar ese aprendizaje para
adaptar sus actividades. Sin embargo, durante el primer aho y a veces el segundo, los equipos todavia
pueden seguir afinando sus preguntas de aprendizaje.
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Los equipos que ya cuenten con preguntas de aprendizaje deben:

e Analizar los datos existentes que contribuyan a responder las preguntas de aprendizaje
existentes.

® Revisar y priorizar las preguntas de aprendizaje. En determinados momentos de la
implementacion, por lo general cerca de la mitad, los equipos pueden querer priorizar las
preguntas de aprendizaje para incluirlas en una revisién o evaluacion del aprendizaje.

e Evaluar el avance respecto al abordaje de las preguntas de aprendizaje. ;El equipo esta
abordando las necesidades de informacion prioritarias? De no ser el caso, y de ser todavia esas
necesidades de informacion una prioridad, jcémo las abordara el equipo en el futuro?

e Abordar las preguntas de aprendizaje respondiéndolas como equipo en funcion de los datos
existentes y la experiencia del equipo. Los equipos pueden querer enfocar el proceso en
preguntas de aprendizaje especificas.

e Tomar decisiones de manejo adaptativo para responder las preguntas.

Los equipos pueden usar estudios de linea base, analisis, proyectos de investigacion, evaluaciones,
encuestas, entrevistas a informantes clave, datos MEL, experiencia personal, actividades o reuniones
especificas y otros recursos para responder estas preguntas. Los equipos pueden verse en la necesidad
de generar informacién sobre las preguntas de aprendizaje a través de debates participativos durante el
proceso de pausa y reflexion. El equipo de planeamiento puede recomendar que se discutan las
preguntas de aprendizaje al inicio del proceso o integrarlas a lo largo del mismo o después. Al igual que
con otros elementos del proceso, los equipos deben secuenciar y resaltar los elementos del proceso en
funcion de lo que tenga mas sentido en un contexto de programacién determinado.

3.5 TOMAR DECISIONES DE MANEJO ADAPTATIVO
{COMO SE DEBE ADAPTAR LA ACTIVIDAD DE ACUERDO CON EL
PROCESO DE PAUSA Y REFLEXION?

—— ~
N’ el
HERRAMIENTAS COMUNES INSUMOS RESULTADOS
Registro de cambios, Principales éxitos, retos y Decisiones de
planes de trabajo, decisiones/cambios, incluidos manejo adaptativo,
planes MEL los principales cambios en las siguientes pasos
declaraciones de resultados
y acciones

Figura 10: Herramientas comunes, aportes y resultados para tomar decisiones de manejo adaptativo

El elemento mas importante del proceso de pausa y reflexion es usar el analisis y discusion del equipo de
manera transversal para informar las decisiones de manejo adaptativo. Al mismo tiempo que se abordan
los demas elementos del proceso, el equipo facilitador debe capturar la sintesis y el consenso del grupo
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sobre los principales éxitos, retos y decisiones/cambios, organizados segiin un enfoque estratégico,
niveles de sitio/regionales o nacionales, o algun otro marco. El equipo puede querer ver esa informacion
recopilada en pasos previos y revisar si hay vacios o ajustes recomendados. Para actuar sobre estos
cambios puede ser necesario involucrar a otros actores importantes con influencia en la toma de
decisiones de la actividad, idealmente aquellos que hayan participado en el proceso en algin momento. El
equipo puede invitarlos a los debates finales. Los equipos también deben discutir y acordar los siguientes
pasos para avanzar esas decisiones, incluir quién tomara accion y los plazos asociados.

Es importante recordar que una reflexion efectiva no requiere de mucha adaptacién. El equipo puede
proponer no cambiar nada en los procesos que estén funcionando bien. Es un aprendizaje valioso para el
equipo conocer qué esta funcionando bien (y por qué). Esa es una parte igualmente importante del
manejo adaptativo.

Si personas fuera del equipo de la actividad lideran un proceso de pausa y reflexion, se debe considerar
como apoyar al equipo de la actividad para que las principales decisiones se reflejen en los planes de
trabajo, planes MEL, marcos conceptuales u otras herramientas. Para ayudar a traducir el aprendizaje de
un proceso de pausa y reflexion en cambios programaticos concretos, puede ser Util resumir todas las
ideas de adaptacion generadas por el equipo y dedicar tiempo para organizarlas en cambios importantes
a los resultados, las declaraciones de resultados y acciones. El equipo también puede requerir apoyo
después del proceso para actualizar las cadenas de resultados o modelos situacionales. Es posible que el
equipo de la actividad desee considerar cédmo incorporar estos elementos del proceso a sus propios
sistemas internos o alinearlos con los actuales esfuerzos de colaboracion, aprendizaje y adaptacion de la
actividad. El equipo también podria querer adaptar las herramientas y recursos de esta guia para reflejar
sus actuales herramientas y recursos.

CONSE)O: Ofrezca ejemplos de equipos que han incorporado los resultados de la pausa y
reflexion en sus planes anuales (donde sea posible) y proponga revisar los planes para que
contengan lenguaje de manejo adaptativo.
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3.6 COMPARTIR LAS DECISIONES DE MANEJO ADAPTATIVO

——
e’ g ==
HERRAMIENTAS COMUNES INSUMOS RESULTADOS
Eventos de Principales éxitos, retos y Informe del taller,
participacion de decisiones/cambios, informe anual u otra
actores incluidos los principales documentacion

cambios en las declaraciones
de resultados y acciones

Figura | I: Herramientas comunes, aportes y resultados para compartir las decisiones de manejo adaptativo

Documentar y compartir el proceso de pausa y reflexion de un equipo es un paso importante. Los
equipos deben resumir los éxitos, retos y decisiones, y capturar esa informacion en un solo lugar. Por lo
general, esto se hace como un informe del taller. A medida que los equipos pasan al proceso de
planificacion anual de trabajo, o la siguiente vez que participen en un proceso de pausa y reflexion, estos
resultados podran ayudarlos a recordar las decisiones clave y su justificacion.

Este elemento también es una oportunidad para compartir percepciones clave con los socios de la
actividad. Los equipos deben recordar compartir la documentacién con los actores que no estuvieron
involucrados durante todo el proceso o que solo fueron llamados a participar al final. Los intercambios
de impresiones, informes o compartir la documentacion del proceso es una oportunidad para fomentar
el apoyo y la aceptacion de las acciones de manejo adaptativo recomendadas.

En la medida de lo posible, compartir las percepciones fuera del equipo de la actividad contribuye con el
aprendizaje de la comunidad en general. Los equipos deben considerar formatos y espacios que le
permitan al equipo compartir sus aprendizajes con otros, lo cual puede incluir informacion sensible. A
medida que la actividad avanza hacia los Gltimos anos de implementacion, la gestion del conocimiento y
las lecciones aprendidas pueden ser un punto importante de la actividad y una prioridad para las
audiencias de USAID que disenaran la siguiente fase de la programacion.

26  USAID



4. HERRAMIENTAS DISPONIBLES

e Supplemental Guide 4: Technically Strong and Politically Savvy - Enhancing Thinking and Working
Politically When Practicing the Conservation Standards at USAID

USAID Collaborating, Learning, and Adapting Toolkit - Facilitating Pause & Reflect
Facilitating Intentional Group Learning: A Practical Guide for 21 Learning Activities
USAID Tip Sheet on Learning Questions

USAID Checklist on Learning Questions

Pause and Reflect Toolkit
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https://biodiversitylinks.org/projects/completed-projects/bridge/bridge-resources/supplemental-guide-4-technically-strong-and-politically-savvy-enhancing-thinking-and-working-politically-when-practicing-the-conservation-standards-at-usaid
https://biodiversitylinks.org/projects/completed-projects/bridge/bridge-resources/supplemental-guide-4-technically-strong-and-politically-savvy-enhancing-thinking-and-working-politically-when-practicing-the-conservation-standards-at-usaid
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/cla_toolkit_adaptive_management_faciltiating_pause_and_reflect_final_508.pdf
https://www.fsg.org/resource/facilitating-intentional-group-learning/
https://usaidlearninglab.org/resources/learning-questions-tip-sheet
https://usaidlearninglab.org/resources/learning-questions-checklist
https://biodiversitylinks.org/library/resources/pause-and-reflect-toolkit.pdf/view

Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo

Internacional

1300 Pennsylvania Avenue, NW
Washington, D.C. 20523
Correo electronico: biodiversity@usaid.gov

https://biodiversitylinks.org

DEL PUEBLO DE LOS ESTADOS
UNIDOS DE AMERICA



https://biodiversitylinks.org
mailto:biodiversity@usaid.gov

	GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS para la Pausa y Reflexión en el ciclo de actividades
	INFORMACIÓN DEL CONTRATO
	ELABORADO POR 
	PRESENTADO POR 
	PRESENTADO PARA 
	PARA MAYOR INFORMACIÓN 
	DESCARGO DE RESPONSABILIDAD 
	AGRADECIMIENTOS 
	ÍNDICE
	FIGURAS 
	TABLAS 
	LISTA DE ACRÓNIMOS 
	1. INTRODUCCIÓN 
	¿QUÉ ES EL PROCESO DE PAUSA Y REFLEXIÓN?  
	¿QUÉ VALOR TIENE EL PROCESO DE PAUSA Y REFLEXIÓN? 
	2. PREPARACIÓN PARA EL PROCESO ANUAL DE PAUSA Y REFLEXIÓN 
	2.1 EQUIPO DE PLANEAMIENTO 
	2.2 OBJETIVOS Y METAS 
	2.3 RETOS CLAVE 
	2.4 INVOLUCRAMIENTO DE PARTES INTERESADAS Y PARTICIPANTES 
	2.5 DATOS E INFORMACIÓN 
	2.6 PROMOVER UN ENTORNO ABIERTO 
	3. ELEMENTOS CLAVE DEL PROCESO ANUAL DE PAUSA Y REFLEXIÓN 
	3.1 CAMBIOS EN EL CONTEXTO Y TEORÍA DEL CAMBIO 
	3.2 LOGRO DE RESULTADOS 
	3.3. PROCESO DE IMPLEMENTACIÓN (DE SER NECESARIO) 
	3.4 PREGUNTAS DE APRENDIZAJE Y ABORDAJE DE INCERTIDUMBRES 
	3.5 TOMAR DECISIONES DE MANEJO ADAPTATIVO 
	3.6 COMPARTIR LAS DECISIONES DE MANEJO ADAPTATIVO
	4. HERRAMIENTAS DISPONIBLES
	Contraportada



