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1. Un estudio sobre CANARI por CANARI, ¢Por qué?

Retos del Caribe

Estos son tiempos de gran incertidumbre, a nivel
mundial, regional, nacional y local. Los impactos de la
desaceleracién econémica mundial se estan sintiendo en el
Caribe, particularmente en términos de disminuciéon de
los ingresos fiscales, reduccién del turismo, declive de las
remesas de los emigrantes caribefos, reducciones en el
precio de productos de exportacion como el petrdleo y el
metanol (Trinidad y Tobago) y bauxita (Jamaica), y
pérdida de los mercados tradicionales de productos
agricolas (por ejemplo, bananos y azicar). Ante estas
dificultades, acompanadas por una conciencia creciente
de las amenazas reales y potenciales del cambio climatico,
es necesario aumentar la escala de intervenciones
conveniente para aumentar la resiliencia, en particular de

las comunidades costeras y los ecosistemas.

La pérdida del mercado preferente de bananos ha tenido un serio
impacto en los medios de sustento de vida en las islas como en el
caso de Santa Lucia. Fuente: CANARI

Estas multiples crisis demuestran la complejidad de
los vinculos entre el manejo de los recursos
naturales y el desarrollo humano, especialmente
cuando se considera la relacién entre la pobreza y el
medio ambiente. Se debe tomar en cuenta los efectos
negativos que la degradacion del medio ambiente tiene
sobre las personas que viven en la pobreza, pero también
la contribucién potencial que una buena gestion
ambiental puede aportar a la reduccién de la pobreza y a

La produccion de carbon es comiin en las zonas rurales de las
islas del Caribe. Si se convierte en una actividad sostenible podria
contribuir a reducir la pobreza hacia la sostenibilidad de los
medios de vida. Fuente: CANARI

los medios de vida sostenibles. Sin embargo, la experiencia
ha demostrado que el desarrollo sostenible y el manejo de
los recursos naturales son procesos complejos que
requieren de la participacién de todos los sectores de la
sociedad, en virtud de las nuevas formas de gestién que se
basan en los principios de equidad y sostenibilidad. A la
vez, se hace mas necesario que nunca, la coherencia de los
marcos institucionales que faciliten los vinculos entre la
gestion ambiental, la adaptacién al cambio y la reduccién
de la pobreza, a nivel local, nacional y regional.

En el Caribe, una region de alta diversidad
ecoldgica, social, cultural y econémica, la gestion
eficaz del medio ambiente exige también una
colaboracion intensa, constante y efectiva entre los
paises e instituciones, superando las barreras
lingiiisticas y politicas. De hecho, uno de los pocos, y
quizas la unica senal positiva de la crisis actual, es la
existencia de un impulso mayor hacia la integracién
regional, al menos en términos de desarrollo de politicas
comunes y un cierto grado en la armonizacién de la
reglamentacién del sector financiero. En este contexto,
todas las iniciativas y los acuerdos que se atnan en la



regién frente a estos enormes retos son dignos de apoyo, y
existe la necesidad de identificar las condiciones y criterios
que movilizaria una colaboracién regional eficaz, eficiente

y sostenible.

Para responder a los retos presentes y futuros se
requiere capacidad a todos los niveles y en todos los
sectores de la sociedad para guiar y contribuir en
acciones y procesos participativos, construir y
mantener asociaciones eficaces, reaccionar con
rapidez a los cambios en el entorno externo,
identificar las soluciones adecuadas a los problemas
ambientales, y comunicar los resultados de la
investigacion cientifica y de otros tipos, de manera
mas eficaz, a los decisores y formuladores de
politica. Mientras que “la formacién de capacidades” es
parte integrante del discurso de las agencias de desarrollo,
lamentablemente, la regién aun no enfoca esta necesidad,
ni existe un esfuerzo sistematico en materia de
fortalecimiento institucional y organizacional, ni en el
desarrollo de las destrezas que se necesitan, en la parte
gubernamental, en el sector privado, en el mundo
académico y en la sociedad civil.

Mientras que la regién necesita un apoyo cualitativo
para afrontar estos retos, no queda claro como la
comunidad de donantes respondera a las crisis
actuales. Aunque indudablemente habra recortes
presupuestarios de ayuda y de donaciones filantrépicas,
hay todavia algunos indicadores que muestran como se le
dara prioridad a la financiacién de donantes, y hasta
existe la preocupacion de que la region vuelva a situarse en
lo que se percibe como “el sindrome de estar o no, en
boga”. Por ejemplo, con respecto a la reduccién de la
pobreza y los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM)
aunque fueron focos principales de los donantes, la regién
tuvo una insuficiente aceptacion, porque la mayoria de los
paises de la regién estan clasificados como paises en
desarrollo de medianos ingresos.

Ahora bien, la regiéon vuelve a estar en el centro de
atenciéon desde el énfasis del cambio climatico v,
recientemente, en el tema de la produccién y el consumo
sostenibles. Sin embargo, siguen sin visualizarse a largo
plazo, asociaciones estratégicas, que realmente satisfagan
las necesidades y prioridades de la regién y que apoyarian
la transformacién de la ayuda en una verdadera inversion
en el desarrollo sostenible y en las instituciones de las que
dicho desarrollo depende.

Bajo este telon de fondo CANARI ha visto la necesidad de
documentar su propia experiencia, no para sugerir que

algunos modelos determinados son mejores que otros, sino
para reflexionar y aprender de cada experiencia, y para
ofrecer ideas, lecciones aprendidas y ejemplos. Se espera,
por lo tanto, que este documento sirva como base para los
intercambios y que pueda ser uatil a los asociados en sus
propios esfuerzos hacia la construccién de instituciones
que contribuyan efectivamente al desarrollo equitativo y
sostenible en el Caribe y en otras regiones.

Antecedentes y reconocimientos

Este documento es el producto de la convergencia de
esfuerzos de CANARI, el International Institute for
Environment and Development (IIED) y la Fundaciéon
John D. y Catherine T. MacArthur (the MacArthur
Foundation). En 2006, IIED arrancé con un proyecto
para analizar qué hace efectivas a las organizaciones
locales y cual es el medio de apoyo local, nacional e
internacional que las fortalece, o que multiplica la acciéon
local. Para ello, encargd una serie de auto-perfiles de las
organizaciones locales que han contribuido a la reduccién
de la pobreza y la gestion ambiental. Como parte de este
proyecto global, IIED se acercé a CANARI, ya de por si
socio en una serie de proyectos con la misma institucion,
para que le proporcione este auto-perfil.

Esto llamo la atencién de CANARI, tanto por su larga
tradicién de auto-analisis, como por un proyecto regional
que esta llevando a cabo, llamado en inglés “Going from
Strength to Strength” (GFS2S) y en espafiol “Movilizando
Este
proyecto, financiado por la Fundacién MacArthur, busca

Fortalezas”, con objetivos complementarios.

identificar y desarrollar las capacidades de las
organizaciones de la sociedad civil orientadas a la
conservaciéon y el desarrollo para que participen de
manera efectiva en el manejo de los recursos naturales en
el Caribe.

componente de “estudio de caso”, por lo que se decidi6

“Movilizando Fortalezas” incluye un
que uno de los estudios de caso se centrara en la institucion
misma. Ademas algunas de las investigaciones y analisis
realizados para el proyecto patrocinado por el IIED
apoyarian la preparacién de un documento mas completo,
sistematizando la historia y los logros de la organizacion e
identificando algunas de las principales lecciones
aprendidas de su experiencia durante los dltimos tres
decenios.

Este trabajo ha dado lugar a dos publicaciones
complementarias. Una de ellas es el caso de estudio
preparado para el proyecto IIED (en prensa) y la otra es el
presente documento, que esta siendo publicado gracias al



apoyo de la Fundacién MacArthur. Ambas publicaciones
fueron coordinadas por Sarah MclIntosh, Directora
Ejecutiva de CANARI, quien también actué como autora
principal, y editado por Yves Renard, en calidad de
Asociado de CANARI y ex Director Ejecutivo. Esta
edicién ha sido traducida de la versién inglesa: Thirty
Years in Support of Participatory Natural Resource
Management: the experience of the Caribbean Natural
Resources Institute (CANARI). La traduccion fue
realizada por Leida Buglass y la ediciéon final por Roberto
Perez Rivero.

Es importante sefalar que el Dr. Steve Koester,
Catedratico y Jefe del Departamento de Antropologia de

la Universidad de
actividades:

Colorado, Denver, lideré dos

* larevision tedrica y el analisis de documentos relativos

a los procesos anteriores de auto-analisis y

planificacion estratégica realizados por CANARI y

* las entrevistas personales y telefénicas con una
pequena seleccion de personas que han interactuado
con CANARI como socios de investigaciéon y | o
beneficiarios de las actividades en la formacién de
capacidades, principalmente en San Vicente, las
Granadinas y Santa Lucia.

Cabe
organizaciones socias de CANARI, al personal y a los

resaltar un agradecimiento especial a las
Asociados que han contribuido en diversas etapas en el
desarrollo del estudio de caso, y también a los que se
entrevistd, quienes proveyeron de informacién valiosa
acerca de como CANARI ha apoyado y puede seguir
apoyando a sus asociados a nivel nacional y comunitario.
Esto incluye a:

e Julian Alexis, General Manager, Soufriere Fishermen's
Cooperative, Santa Lucia;

e Noel Bennett, Rural Sociologist, Forestry Department,
Jamaica ;
* Donna Brown, Presidente, Sundew Tour Guide

Services, Trinidad y Tobago,

e Christopher Cox, Programme Director, Caribbean
Environmental Health Institute, Santa Lucia;

Ellevic,
Cooperative Credit Union, Santa Lucia;

¢ Lucius General Laborie

Manager,

e Félix Finisterre, Consultor Independiente (y nombrado
Elected Partner de CANARI), Santa Lucia;

e Lyndon John, Assistant Chief Forest Officer, Forestry
Department, Santa Lucia;

e Viay Krishnarayan, Deputy Director,

Commonwealth Foundation, Reino Unido (y ex

Director Ejecutivo, CANARI);

e Patricia Lamelas, Directora Ejecutiva del Centro para
la Conservaciéon y Ecodesarrollo de Samana y su
Entorno (CEBSE), Reputblica Dominicana (y ex
Elected Partner de CANARI);

e Farah Mukhida, Directora Ejecutiva del Anguilla
National Trust, Anguilla;

e Susan Otuokon, Directora Ejecutiva del Jamaica
Conservation and Development Trust, Jamaica;

* TFitzgerald Providence, Programme Manager,
Integrated Forest Management and Development
Programme, Forestry Department, San Vicente y las

Granadinas;

*  Yves Renard, Consultor Independiente y Director de
Green Park Consultores (Asociado de CANARI y ex
Director Ejecutivo), Santa Lucia.

* Dennis Sammy, Manager, Nature Seckers, Trinidad y
Tobago;

e Allan Smith, Consultor Independiente, Santa Lucia

(Asociado de CANARTI);

e Patricia Turpin, Présidente, Environment Tobago,
Trinidad y Tobago;

e Kai Wulf, Manager, Soufriere Marine Management
Area, Santa Lucia; y

e Judy Williams,
Community Development Agency, Granada.

Secretary-General,  Grenada

Es evidente para las personas lectoras, que en este caso de
estudio existen muchos amigos y colegas, tanto dentro
como fuera de la region del Caribe, que han contribuido
en los ultimos 30 afios con CANARI en los procesos
formales e informales de auto-andlisis, en la reflexién, en
la experimentaciéon y en el aprendizaje. Son tan
numerosos que dificulta mencionarlos a todos-as por su
nombre, pero CANARI les agradece su contribucién a
estos procesos y el constante interés y apoyo a la
organizaciéon y a su mision.



2. Digame, ¢ha marcado CANARI la diferencia?

CANARI es una organizacién regional sin fines de lucro
dedicada a trabajar en multiples niveles para desarrollar,
probar, promover y apoyar los esfuerzos locales,
nacionales y regionales encaminados a mejorar el manejo
de los recursos naturales y los Medios de vida,
especialmente de quienes dependen de ellos, a través de
enfoques participativos. El ambito geografico de trabajo
son las 1slas del Caribe, incluyendo a todos los paises
independientes, asi como los territorios dependientes de
Francia, los Paises Bajos, el Reino Unido y los Estados
Unidos'. Uno de los propésitos principales de la
organizacién para alcanzar sus objetivos es la
colaboracién con socios locales, con la finalidad de
desarrollar sus capacidades para que contribuyan a
promover medios sostenibles y la gestion ambiental, asi
como identificar y promover la adopcién de politicas

adecuadas y mecanismos de gobernanza.

Evaluar y documentar el impacto de una organizacién
dedicada al fortalecimiento de capacidades y al cambio de
politicas no es una tarea facil. Como muchos otros en este
area de trabajo, CANARI es consciente de la dificultad de
cuantificar e incluso de identificar resultados. Esto se
debe, por una parte, a la naturaleza de la financiacion, ya
que muchos de los trabajos estan sujetos a proyectos, por
lo que se dificulta a largo plazo darle seguimiento y
evaluaciéon, y por otra parte, a que los cambios en las
politicas y en las organizaciones siempre son resultado de
multiples factores, por lo que es imposible atribuir los
cambios a una sola fuente.

Con el fin de hacer frente a estos retos, CANARI estd en
el proceso de desarrollar un marco de seguimiento y
evaluacion que abarque los asuntos organizacionales,
programaticos y la evaluacién del proyecto tratando de
calificar y documentar, tanto a largo como a corto plazo,
los resultados de su labor.

Tomarse atribuciones es particularmente dificil para una
organizacién que practica la mediacién. En el caso de

CANARI, especialmente en sus inicios, donde

promocion6é el manejo comunitario de los recursos
naturales y hacia campanas a favor de la participacion, su
trabajo le resulté dificil. Su labor tendia a ir “contra
marea” y el Instituto se encontré “solo” promocionando
cambios hacia el modo en que se estaban manejando los
recursos naturales. A veces, incluso entraba en conflicto
abierto con agencias ambientales, especialmente las
estatales. Tomando en cuenta esta experiencia, se podria
relacionar los cambios que se han dado, gracias a los
empujes que dio CANARI en aquel entonces.

Aunque las actitudes y las politicas han evolucionado, se
debe recordar que en los afios 1960 y 1970, los enfoques
predominantes en el manejo de los recursos naturales se
caracterizaron por las intervenciones verticales y los
resultados de las iniciativas de conservaciéon eran, con
frecuencia, la exclusion de la gente y las comunidades. En
la actualidad existen muchas organizaciones, a todos los
niveles y en muchos sectores importantes, que ya han
adoptado y promocionan enfoques y métodos similares a
los de CANARI. Por ello no es posible atribuirse los
cambios de politicas que se han producido en los tltimos
treinta aflos, pero si identificar aquellos en los que pudo

haber contribuido CANARI.

Adoptando el método del mapeo de alcances?, es decir,
“contribucién no atribucién”, se pueden identificar una
serie de areas clave en las que CANARI ha tenido un
impacto sustancial.

= Los primeros trabajos
= de CANARI: el

.= proyecto “People and
. the Sea” en el que se
trabajo con las
comunidades locales
3 en la cosecha
sostenible del erizo de
4 mar, un importante

§ Lipo de pesca en

| Santa Lucia.

Fuente: Allan Smith

. 1 ElI ECNAMP predecesor de CANARI, estaba trabajando exclusivamente en el Caribe Oriental
2 Nota de la traductora: los alcances se reflejan en un cambio de comportamiento. Al recurrir al mapeo de alcances, la organizacién no pretende haber
alcanzado los impactos del desarrollo, sino méas bien poner el acento en la medida en que ha contribuido a lograr los alcances obtenidos.



Allan Smith y un colega en la Maria Island de Santa Lucia
realizando una investigacion de campo, que es un componente
importante de los proyectos experimentales de campo de CANARI

Fuente: Janice Cumberbatch

CANARI ha impulsado activamente el
manejo colaborativo y la gobernanza
participativa

Si bien ha habido muchas voces y actores en la promocién
del manejo participativo de recursos naturales en el
Caribe durante los udltimos treinta afios, una de las
contribuciones sustanciales de GANARI ha sido la
articulaciéon de este enfoque, asi como la demostraciéon de
sus beneficios, en el contexto caribefio. En los primeros
tiempos, esto se logré a través de la implicacién a largo
plazo en proyectos pilotos en el campo (pe. manejo forestal
en Dominica, manejo de recursos costeros y de desarrollo
en Santa Lucia), obteniendo resultados que se han
documentado y difundido a través de publicaciones, viajes
de estudio y actividades de capacitacion.

Con el tiempo, CANARI decidié disminuir su implicacién
directa en este ambito, y comenz6 a actuar mas como
facilitador de los analisis colectivos y de los aprendizajes
entre los profesionales de la region. Talleres de
capacitacion y grupos de aprendizaje en accion (GAA - en
inglés con las siglas ALG - Action Learning Group) se
convierten en las acciones centrales en este proceso,
combinado con el apoyo de actividades a mnivel
comunitario; por ejemplo, a través de pequeias
donaciones, capacitaciones y tutoria, asi como la
documentacién continua de estudios de caso de la region’.
En los tltimos anos, con el creciente interés y la adopcion
de enfoques participativos entre una amplia gama de
instituciones (y, ciertamente, como un indicador del
crecimiento de este interés), CANARI también ha sido
requerida para desempefiar un papel de facilitador y de
mediador en una serie de procesos interesantes, como por

ejemplo en la elaboracién de politicas (revisando la
politica forestal de Trinidad y Tobago y dando propuestas
para la formulacién), en la gestién de planificacién (por
ejemplo, Centre Hills en Montserrat y la Sabana de Aripo
en Trinidad y Tobago), y en desarrollar ajustes
institucionales para interesados/grupos de intereses
multiples.

Un elemento critico en este enfoque ha sido la facilitacién
del disefio y el establecimiento de nuevos acuerdos de
Quizas el
documentado es el del Soufriere Marine Management

colaboracién institucional. caso mejor
Area (SMMA) en Santa Lucia, que es un buen ejemplo de
cémo la resolucion de conflictos y procesos participativos
de planificacién puede llevar a la creacién de una
asociacion institucional, en la que participan organismos
gubernamentales, no gubernamentales (ONG), grupos de

CANARI participé

directamente, en colaboraciéon con el Departamento de

usuarios y el sector privado.
Pesca de Santa Lucia y la Soufriere Regional
Development Foundation, en la implementaciéon de estos
procesos. Desde entonces, a través de sus actividades de
capacitaciéon y asistencia técnica, el Instituto ha
contribuido a la creacién y a la consolidacién de varios
acuerdos similares en toda la region.

Gracias a todas estas actividades, ha surgido una
racionalidad fundamental, enraizada en la realidad y la
experiencia del Caribe. Evidentemente, el discurso y los
enfoques han cambiado con el tiempo - de un énfasis algo
ingenuo y estrecho como fue “el manejo comunitario” de
la década de los 80, a un mejor entendimiento de las
politicas, gobernanza y asociaciones. Cabe sefialar, que en
las tres décadas de su existencia, CANARI claramente ha
hecho un esfuerzo para aprovechar las lecciones extraidas
del trabajo de campo, para identificar los costos y
beneficios de los distintos enfoques, basando su capacidad
y la labor de promocién en fundamentos articulados y en
la experiencia documentada.

CANARI ha hecho que la gente tome
conciencia de los vinculos que existen
entre la reduccion de la pobrezay la
gestion ambiental

Varios socios de CANARI han indicado que fue a través
de su participacién con el Instituto como aprendieron a
tomar en cuenta a los usuarios marginados de los recursos
como actores o grupo de interés cuyos conocimientos e
intereses son criticos para el manejo eficaz de los recursos,

. 3 Véase http://www.canari.org/publications.asp donde se presentan muchos de estos estudios de caso y otras publicaciones CANARI



Entender las perspectivas de las diferentes partes interesadas,
incluyendo a los ocupantes “ilegales”, fue una parte importante de
proceso del plan de manejo para la Sabana de Aripo. Fuente: CANARI

y cuyos derechos y responsabilidades deben tenerse en
cuenta al disenar la nueva direccién de un convenio. Por
ejemplo, un participante en un proyecto de colaboracién
destinado a desarrollar un plan de gestion para un area
ambientalmente sensible donde viven un ntmero de
residentes “permanentes” sin titulo de la tierra senal6 que
“en uno de los talleres, se invit6 al taller a los ocupantes
ilegales que viven en las Sabanas de Aripo. En ¢l fueron
capaces de expresar su opinion y llegaron a comprender lo
importante que era la zona en la que estaban. Tanto es asi
que el afio pasado fue designado el area por la EMA* como
un area ambientalmente sensible, y basado en esa
decision, la EMA propuso disehar nuevamente los limites
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para algunos de estos ocupantes ilegales®.

Incluso antes de que la comunidad internacional
empezara a centrarse en la reduccion de la pobreza como
punto principal de la agenda de la cooperacién al
desarrollo, el trabajo de CANARI ya estuvo impulsado por
un fuerte compromiso de garantizar que los enfoques
hacia el manejo de los recursos naturales contribuyeran a
la reduccién de la pobreza y a la mejora de los medios de
vida y que a la vez, estos enfoques reflejaran las
necesidades y las opiniones de aquellos cuyo sustento
depende de los recursos. Desde sus primeros afos, en un
momento en que pocas organizaciones estaban interesadas
en los enfoques que vinculaban la conservaciéon con las
personas, CANARI estaba trabajando con aserradores
locales y productores de carbén vegetal para identificar
estrategias que beneficiaran tanto a los recursos como a los

usuarios. Este hecho sigue siendo un elemento constante
en su trabajo de campo y en sus politicas. Ejemplo de ello
son los proyectos realizados con los recolectores de erizos
de mar en Santa Lucia, los recolectores de algas marinas
en Trinidad, y pescadores y recolectores de productos
forestales no madereros en toda la region.

Aunque cabe mencionar que el término “reduccién de la
pobreza” como tal ha entrado recientemente en el
discurso de CANARI, es evidente que el trabajo de
CANARI ha ayudado a desarrollar una vinculacién
positiva entre el manejo de los recursos naturales y la
reduccién de la pobreza, al menos en tres maneras:

* disipando el mito prevaleciente de que los pobres
siempre destruyen los recursos naturales, demostrando
- como en el caso de los manglares Mankote en Santa
Lucia o Fondes Amandes en Trinidad- que los usuarios
de los

coherentes que proporcionan un punto de partida para

recursos naturales emplean estrategias
cualquier mejora en el manejo, y que las personas de
bajos recursos deben ser actores y socios, en vez de

victimas o rufianes;

* ilustrando cémo el enfoque vertical “de arriba hacia
abajo” en la conservacién y manejo de los recursos
naturales puede tener consecuencias negativas en
comunidades marginadas, especialmente cuando se
eliminan los usos tradicionales y su caracter de usarios;

* mediante la promocién del uso sostenible de los
recursos para la generacion de ingresos y creacion de
empleo, especificamente en el sector forestal (desde la
creacion de la Cottage Forest Industries en Dominica
en 1980, a través del cambio de orientacién y del
aprendizaje en accién forestal, que se realiza bajo el
Programa de Bosques y Medios de Vida; en el sector
de la acuicultura (principalmente con el manejo de
algas y de proyectos de cultivo); y en el sector turistico
(por ejemplo, en colaboracién con el Heritage Tourism
Programme de Santa Lucia o el proyecto de
capacitacién de turismo comunitario en Granada
financiado con fondos de USA, tras el huracan Ivan,
asi como el taller regional de capacitaciéon en
colaboracién con la Organizaciéon de Turismo del

Caribe).

. 4 Environmental Management Authority, la agencia gubernamental responsable de la gestién del medio ambiente en Trinidad y Tobago
5 Esta percepcion sobre el nuevo trazado de la frontera no es del todo correcta, puesto que la decision de la EMA para volver a trazar la frontera fue aludida en
una anterior reunion. Sin embargo, se dio la creacion de un espacio donde los ocupantes ilegales se sintieran comodos para contribuir, lo que facilito la
construccion de un consenso entre todas las partes interesadas asi como entre los miembros de la comunidad, incluyendo los ocupantes “ilegales” que

actuaron como una eficaz “zona de amortiguamiento humana”.
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CANARI ha contribuido a fortalecer las
capacidades para la gestion
participativa

Gran parte del trabajo CANARI en los ultimos tres
decenios ha contribuido al fortalecimiento de capacidades
para la gestion participativa de los recursos naturales, a
través de cinco principales estrategias complementarias:

* incentivando cambios hacia otra vision del mundo y
mejorando las habilidades de los individuos claves
involucrados en el manejo de recursos naturales, en
agencias gubernamentales y organizaciones de la
sociedad civil a través de actividades de capacitacion,
asi como en la preparacién y difusion de escritos y
materiales audiovisuales;

* promoviendo cambios en las politicas, estructuras y
cultura de las organizaciones y las instituciones basa-
dos en la formulacién y ejecuciéon de proyectos y pro-
gramas en manejo participativo de los recursos;

* facilitando el aprendizaje en accion, la comunicacién y
la creacién de redes, y estableciendo un sentido de
“comunidad”, entre los principales actores y profesion-
ales comprometidos en explorar y promocionar enfo-
ques mas inclusivos y participativos para el manejo de
los recursos naturales y el desarrollo sostenible;

e fortaleciendo la capacidad de gestién de las organiza-
ciones e instituciones claves ayudandoles a mejorar en
su eficacia, eficiencia y sostenibilidad;

e fomentando la evaluacién participativa continua y
adoptando cambios.

CANARI usualmente implementa varias de estas
estrategias a la vez. Los procedimientos y modelos de las
diversas formas de intervenciones que utiliza CANARI (a
veces inesperados) han sido tomados en cuenta y se
considera que han contribuido a fortalecer las capacidades
para la gestion participativa de recursos naturales a nivel
individual, institucional y organizacional, lo que incluye:

* muchos colegas de la regién estan haciendo uso de las
directrices de CANARI y otros materiales, que estan
apoyando su trabajo, y estas directrices en algunos
casos han contribuido al disefio y establecimiento de
programas completamente nuevos en instituciones,
como es el caso del Programa de Patrimonio de
Turismo de Santa Lucia;

* las actividades de fortalecimiento de capacidades de
CANARLI, han contribuido a un cambio en la actitud

individual de los funcionarios en un gran nimero de
organizaciones y en la cultura de sus organizaciones y
de las asociaciones en las que trabajan, como es el caso
del Departamento de Forestal en Jamaica, con el
desarrollo del Comité de Manejo Forestal Local
(Geoghegan 2004). Como fue expresado por un técni-
co forestal del gobierno, los talleres CANARI “siempre
aportan beneficios a largo plazo en la labor que hace-
mos - especialmente en el manejo forestal - la gente
que de por si, no tiene una orientacion “comunitaria”,
ha regresado de los talleres y ha sido capaz de apreciar
de una manera mucho mas directa el papel que la
comunidad local puede jugar en hacer avanzar las
cosas. Las personas que se han mostrado escépticas
acerca de la participacion de la comunidad, se han
convertido en defensores de los enfoques participa-

tivos”;

estos cambios en la cultura organizacional a menudo
han llevado a la adopciéon de enfoques participativos
para la planificacion estratégica y la ejecucion de pro-
gramas, como en el caso del EMA de Trinidad y
Tobago, (varias personas clave del Departamento de
Biodiversidad de esta agencia han sido entrenadas por
CANARI y han aplicado el aprendizaje de la planifi-
cacion y la gestion de areas ecolégicamente sensibles),
el Departamento de Medio Ambiente en Montserrat
(que ha desarrollado una estrategia participativa para
orientar todas sus actividades tras su participacién en
CANARI facilitado los procesos), las ONGs
Environment Tobagoy Nature Seekers, de Trinidad y
Tobago, el National Trust de Santa Lucia, y la ONG
Jamaica Conservation and Development Trust (todos
ellos han desarrollado acciones mas participativas, asi
como enfoques de planificacién estratégica y de evalu-
acién);

diversos lideres comunitarios que participaron en los
talleres y en visitas técnicas de campo de CANARI han
adquirido la confianza y la capacidad para desem-
pefiar funciones directivas en el manejo participativo y
la gobernanza local. Como el caso de los trabajadores
forestales de la comunidad involucrados en el proyecto
Casa de Industrias Forestales en Dominica en la déca-
da de 1980 o el caso de una participante que realizo
recientemente una actividad de capacitacién regional
y que desde entonces ha aceptado hacerse cargo de la
direccién de la organizacién nacional de pescadores a
la que pertenecia;
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* varias organizaciones que han recibido capacitacién o
asistencia técnica de CANARI han desarrollado las
herramientas y métodos adquiridos en acciones de di-
seflo, negociacion, revision y aplicacion de arreglos de
co-manejo y acuerdos de entendimiento, como son: el
SMMA en Santa Lucia, el acuerdo de colaboracién
entre la ONG Nature Seekers y la Divisién Forestal de
Trinidad, el acuerdo de Warmmae Letang que es facil-
itado por la Divisiéon de Bosques, Vida Silvestre y
Parques de Dominica (Perry Fingal 2009).

CANARI ha influido en los cambios en
las politicas publicas en varios paises
de la region

CANARI también ha influido en una amplia gama de
procesos de cambios y formulacién de politicas y
planificaciéon de gestién, especialmente relacionado con
los sectores forestal, de dreas protegidas, turismo y pesca.
Algunos ejemplos recientes incluyen la ayuda al proceso de
desarrollo de politicas para Bosques y Areas Protegidas de
Trinidad y Tobago, la planificacién del manejo del Centre
Hills en Montserrat y las Sabanas de Aripo en Trinidad y
Tobago, y la implicacién en el fortalecimiento de
capacidades de la Caribbean Network of Fisherfolk
Organisations para mejorar su facultad de influir en la
politica regional. Los documentos de politica y planes de
manejo que han surgido de estos procesos reflejan cada
vez mas el consenso por parte de todos los interesados (por
lo general los administradores de las areas, los usuarios de
los recursos, y aquellos con intereses de investigacion o de
conservacion) para que se adopte un enfoque ecosistémico
de manejo y que se tomen en cuenta los medios de vida en
la gestion de los recursos y los acuerdos de gobernanza.

Gracias en parte a la labor de CANARI y a sus
instituciones asociadas, el lenguaje de los medios de vida y
uso sostenible se visualiza ahora en muchos documentos
de politica ambiental y de gestién en el Caribe, pero esto
aun no ha sido traducido e incorporado dentro de las
principales politicas y procesos que guian el desarrollo a
nivel nacional y regional.

Firth (2005) encontr6é que “a pesar del hecho de que las
Estrategias y Planes Nacionales de Reduccion de la
Pobreza (EPNRP) tienen como objetivo reflejar las
prioridades de los pobres, sobre todo los vinculos entre
pobreza y medio ambiente, estas cuestiones han sido en
gran parte omitidas. Esto refleja una deficiencia general de
las EPNRPs que en sus enfoques excluyen, en gran
medida, la necesidad de integrar las politicas de
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mitigacion de la pobreza con medidas de politica

ambiental. Las politicas también reflejan un
reconocimiento limitado del papel que cumplen los
recursos naturales en la reducciéon de la pobreza,

especialmente para la poblacion rural”.

Esto lo demuestra el hecho de que a CANARI rara vez se
le invita a consultas relacionadas con estrategias regionales
o nacionales de reduccién de pobreza, sumado a que
CANARI no ha tenido éxito en atraer a los profesionales y
los responsables politicos que trabajan en estas areas a sus
talleres y consultas. De igual manera, las organizaciones
locales y nacionales de la sociedad civil que participan en
el manejo de los recursos naturales no estan
suficientemente implicadas en los procesos principales de
formulacién de politicas en sus paises, y todavia existe la
necesidad de trabajar para defender y promover estos
vinculos. En general, el panorama institucional en la
region sigue siendo uno en el que hay pocos mecanismos
para la colaboracién intersectorial, especialmente entre el
medio ambiente y los sectores de desarrollo.
Lamentablemente, la colaboracién tiene una connotacién

de “ceder poder”.

CANARI ha creado enlaces y ha
cambiado las relaciones de manera que
han hecho el uso de los recursos
naturales mas inclusivo

Existen muy pocos vinculos, y a veces altos niveles de
desconfianza, entre actores que necesitan colaborar para
implementar de manera efectiva estrategias de manejo de
recursos naturales y desarrollo, por ejemplo, entre:

e ¢l gobierno y la sociedad civil;
e diferentes organismos y agencias dentro del gobierno;

* organizaciones no gubernamentales regionales y
nacionales que se consideran competidoras entre ellas;

* investigadores externos y actores locales dentro de los
puntos o paises focales;

e académicos de diferentes universidades (o incluso den-
tro de una misma universidad) en la region;

* diferentes facciones dentro de las comunidades, espe-
cialmente por cuestiones de politica partidista y a veces
por religion;

* lasociedad civil y el sector privado.

Esta falta de colaboracién en el manejo de los recursos



naturales es un sintoma de relaciones dominantes de
poder y de sistemas de gobernanza que concentran la
autoridad y los recursos en las manos de los actores
poderosos. El trabajo de CANARI ha ayudado a cambiar
esta realidad creando puentes entre actores e
introduciendo enfoques que no estaban bien conectados,
contribuyendo al empoderamiento de actores débiles, asi
como también a cambiar relaciones de poder y dindmicas
de interaccion. Esto se ha logrado a través de los vinculos

entre:

e clencia y conocimientos tradicionales, con
reconocimiento y demostraciéon del valor de ese
conocimiento en los sistemas tradicionales de manejo,
y de los beneficios de promover el didlogo entre estas
dos formas de conocimiento. Un e¢jemplo muy particu-
lar fue la experiencia adquirida en el proyecto Gente y
Mar realizado en Laborie, Santa Lucia, donde se llevo
a cabo un proceso de mapeo comunitario conducido

por CANARI.

* usuarios de los recursos, organismos gubernamentales,
organizaciones no gubernamentales y el sector priva-
do, a través de la participacién de “grupos de apren-
dizaje en accién”, consultas y en procesos de planifi-
cacion conjunta, asi como en calidad de representantes
de organismos de comanejo;

* usuarios de los recursos, profesionales y responsables
en toma de decisiones a través de ejercicios de analisis
y revision de politicas;

* usuarios de los recursos y organismos regionales de for-
mulacién de politicas, por ejemplo mediante el for-
talecimiento de la capacidad de la Red del Caribe de
Organizaciones de Pescadores para que participara en
el Foro de Pesquerias del Garibe;

* investigadores y profesionales de diferentes disciplinas
y paises, por ejemplo en la evaluacién del estado ac-
tual y las necesidades de investigacion relacionadas con
el cambio climatico y la biodiversidad en el Caribe;

* profesionales con experiencia y organizaciones comu-
nitarias recién formadas, a través de programas de

tutoria, y de iniciativas como los proyectos de

Aprendizaje en Accién para los Bosques y Medios de

Vida.

personas involucradas en el ambito de las comunica-
ciones con perspectivas muy variadas, como el caso
que llevo a cabo CANARI en colaboracion con Panos
Caribe, y la Fundacién de la Commonwealth, disefian-
do y organizando un taller para artistas, trabajadores
de los medios, ONGs y organizaciones comunitarias
de base (OCBs) sobre el tema del cambio climatico.
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3. Evolucion de la mision y del

enfoque de CANARI

Una mision consistente y coherente

Desde sus comienzos (véase el apéndice 1 para mas
detalles), la organizacién se ha dedicado a vincular el
manejo de los recursos naturales con el desarrollo
(Geoghegan, 1994). El antecesor de CANARI, el Eastern
Caribbean Natural Area Management Programme
(ECNAMP), se

Universidad de Michigan y la Asociacién para la

implementé en conjunto con la

Conservacion del Caribe (ACC), comenzé en Dominica
enfocandose en la gestion forestal y la planificacion de
areas protegidas. Su interés y énfasis del trabajo en este
pais se plasmé principalmente en la gestion comunitaria
de recursos naturales, donde colaboré con la Divisién de
Bosques, Vida Silvestre y Parques y con los aserradores
locales probando y promocionando la extracciéon
sostenible de madera compatibilizandola con el manejo de
los bosques. Asimismo en Santa Lucia, en la parte sureste
de la isla, CANARI facilité proyectos de colaboraciéon con
los usuarios, grupos comunitarios, organizaciones no
gubernamentales y organismos gubernamentales. Del
trabajo en Santa Lucia surgieron actividades regionales
dirigidas a difundir las lecciones aprendidas y a crear
capacidades en otras organizaciones interesadas e
involucradas en procesos participativos de gestion.

CANARI ha trabajado continuamente para avanzar en la
aplicacién del concepto fundamental de “manejo
participativo y gobernanza”, a través de un programa de
investigaciéon aplicada, probandolo repetidamente en
“experimentos”, analizandolo e identificando lecciones
aprendidas, para luego, teniendo en cuenta la experiencia
acumulada, mejorarlo, refinarlo y desarrollar nuevas
maneras de lograr ambos objetivos. Como muestra la
revision de los informes técnicos, articulos publicados,
evaluaciones internas y las sucesivas planificaciones
estratégicas de CANARI, este programa de investigacion,
que otorga especial importancia a la evidencia empirica y
los datos primarios, ha sido el impulso de la evolucién
continua de la organizaciéon en concebir e implementar

enfoques participativos dirigidos a integrar el manejo de
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los recursos naturales con el desarrollo social y econémico
en la base.

En 1992, tras una serie de cambios internos, CANARI se
reestructurd y definié una nueva misiéon que enfatiza la
importancia de la  participacién  comunitaria,
especificando que su proposito es “reforzar la capacidad
de las comunidades caribefias y sus instituciones para
manejar los recursos naturales criticos para su desarrollo”.
Esto se logré a través del énfasis en el co-manejo, una
aproximacion que Geoghegan define en su sentido amplio
como “enfoques del manejo de los recursos naturales que
apoyan la colaboracién activa de todos los sectores y
grupos de interés relevantes” (Geoghegan 1994). Los
proyectos desarrollados bajo este enfoque estaban
centrados en los parques naturales y areas protegidas, asi
como los recursos naturales de propiedad comun. Luego
la organizacién continué con sus actividades basicas de
investigacion, documentacion, informacién, formaciéon y
colaboracién técnica.

Esta resefia historica compilada por Geoghegan formé
parte de una extensa evaluacion participativa y un proceso
de planificacién estratégica, que también incluyo estudios
de caso, evaluacién de impacto, una encuesta de
percepciones externas y expectativas, analisis de la gestion
y evaluacion del desempeno. El resultado fue un detallado
plan estratégico de diez afios para el periodo 1996-2005
(CANARI 1996). Cuando se formulé este plan, la mision
habia evolucionado ligeramente hacia : “crear vias para la
participacion equitativa y la colaboracion efectiva entre las
comunidades caribefias ¢ instituciones para ¢l mancjo de
los recursos naturales criticos para su desarrollo”.

Hacia el final del periodo 1996-2005, se lleva a cabo, con
fondos de la Fundaciéon MacArthur, un nuevo y detallado
proceso de revision participativa para desarrollar un plan
quinquenal estratégico (2006-2010). Esta
estratégica de las actividades de CANARI a lo largo de los

ultimos cinco aflos incluian encuestas, entrevistas, grupos

revision

focales, una serie de reuniones internas y un evento



regional que involucré a los asociados regionales e

internacionales. Uno de los resultados fue que la mision se

mantuvo sin cambios sustanciales, quedando como

“promover la participacion equitativa y la colaboracion

efectiva de las comunidades caribenas e instituciones en el

manejo de los recursos naturales criticos para su
desarrollo”. Ademas se adoptaron dos definiciones de
visién:

e Una regién del Caribe socialmente cohesionada, con
un vigoroso sentido de comunidad y responsabilidad
colectiva por su patrimonio natural y cultural, forjada
a través de procesos equitativos y participativos de
visién, toma de decisiones y gestion.

* Instituciones, politicas y practicas que reflejan un mo-
delo de desarrollo caribefio basado en el uso sostenible
de los recursos naturales para satisfacer las necesidades
de los medios de vida y las aspiraciones de la poblacién
del Caribe.

Enfoques que evolucionan con el
tiempo

Las publicaciones e informes que abarcan el periodo de
1995 hasta la presente muestran como CANARI y sus
socios han continuado experimentando, analizando,
evaluando vy tratando de mejorar los principios
organizativos y los elementos del programa descrito por
Geoghegan (1994). La evolucién de la organizaciéon y sus
enfoques han ocurrido durante un periodo de 30 aflos de
cambios globales econémicos y ambientales, que han
influido directamente en las tendencias de los modelos de
desarrollo dominantes, las politicas nacionales de
desarrollo y las prioridades de los donantes. De esta
forma, la evolucion de CANARI en el manejo
participativo de los recursos es también una prueba de su
flexibilidad para responder a estas condiciones cambiantes
y los desafios, asi como de su capacidad para integrar en
su propio aprendizaje las lecciones de otros, sin dejarse
influir excesivamente por los cambiantes discursos y las
veleidades de organizaciones internacionales y organismos
para el desarrollo asociados.

La necesidad de un cambio progresivo desde el énfasis en
el co-manejo entre los usuarios de los recursos, la sociedad
civil y los gobiernos hacia una vision mas inclusiva del
manejo participativo que incluya tanto a los recursos de
propiedad publica como la privada se destacé en una
evaluacion interna de mitad de periodo realizada en el
2001. Esto fue motivado por la busqueda continua de la

Un amplia gama de partes interesadas del gobierno, de la
sociedad civil y del sector privado en Montserrat gestionan en un
proceso de planificacion como el tiltimo remanente de bosque de

la isla deberia ser mancjado para beneficiar a la gente.
Fuente: CANARI

organizacién de aproximaciones al desarrollo socialmente
justos, que vinculen las necesidades de los medios de vida
con formas de gobernanza que facilitan la participacion;
asi como por un creciente interés en las dimensiones
econdmicas y de los medios de vida en el manejo de los
recursos naturales (Perry-Fingal 2005). Y finalmente por
una recomendacion de la evaluacién de mitad de periodo
del plan estratégico, donde CANARI adopta un nuevo
énfasis en la mejora de los beneficios socio-econémicos y

ambientales del manejo de los recursos (CANARI 2002).

También fue revisado el énfasis original de la organizacién
en las "comunidades", ya que se reconocié un falso sentido
de homogeneidad que este término implica (Brown 1995).
El énfasis cambi6é hacia los “actores” definidos como
“aquellos que tienen influencia sobre, o pueden ser
afectados por el proceso de manejo”. El concepto es mas
amplio, reconociendo a individuos y grupos que directa o
indirectamente influyen o son afectados por el uso y el
manejo de un recurso (Geoghegan y Renard, 2002). De
esta forma el término actores abarca grupos de personas
mas alld de una comunidad geograficamente definida
como local, y reconoce de forma implicita los diferentes
intereses y las relaciones de poder que caracterizan los
nexos entre un grupo determinado y el recurso, y entre los
diferentes usuarios de los recursos.

Geoghegan y Renard (2002) destacaron este cambio de
énfasis desde las comunidades hacia los actores como uno
de los componentes esenciales del marco conceptual de
CANARI para la planificaciéon participativa y el manejo
de los recursos naturales, reconociendo que:
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* el manejo de los recursos es, en efecto, el manejo de la
relacién entre las personas y los recursos;

* las relaciones entre los actores y su conexién con los
recursos naturales se rigen por una serie de institu-
ciones formales e informales, que incluyen normas cul-
turales y leyes;

* estas Instituciones son complejas y dinamicas;

* el manejo es la tarea de transformar estas instituciones
para lograr objetivos definidos, que incluyen satisfacer
las necesidades humanas, la reducciéon de la pobreza y
la justicia social,

e para que este proceso de transformaciéon ocurra, la
complejidad y la coherencia de las instituciones exis-
tentes tiene que ser reconocida, asi como la diversidad
y los intereses de los distintos actores.

Ademas de describir el marco conceptual de CANARI,
Geoghegan y Renard (2002), enuncian cuatro lecciones
sobre el manejo de 4areas protegidas, basados en las
experiencias de CANARI, de administradores de recursos
y de trabajadores del desarrollo que participaron en
talleres de capacitacion de CANARI, estas fueron:

* la necesidad de reconocer la diversidad de actores y
tener en cuenta la complejidad de sus intereses y rela-
ciones con los recursos y entre ellos;

* la importancia de arreglos institucionales adecuados
para lograr el éxito a largo plazo del manejo participa-

tivo;

* la necesidad de transparencia y procesos negociados
para determinar las prioridades ante la insuficiencia de
recursos, y

* la relacién entre un manejo participativo exitoso y la
obtencién de beneficios apreciables para las comu-
nidades locales.

Situaciones destacadas

Dos fuertes caracteristicas emergen de esta breve resefia
histérica. Una de ellas es el énfasis de GCANARI en evaluar
criticamente su trabajo, extrayendo, documentando y
difundiendo lecciones aprendidas, y aplicindolas a
proyectos posteriores, bajo comparaciones continuas y

evaluaciones de las experiencias “impulsadas localmente”
y lecciones aprendidas de conceptos que vienen de “fuera”
de la organizaciéon®’. Aunque no se haya utilizado el
concepto de manera explicita, CANARI probablemente
cumple con los criterios de una «organizacién en
aprendizaje», es decir, una organizacion que esta
comprometida con la innovacién, que reconoce que el
cambio suele provenir de los margenes, que saber que se
aprende tanto del fracaso como del éxito, y que la mejor
manera de obtener nuevos conocimientos, es a través de la

experimentacion y del aprendizaje mutuo.

La otra caracteristica, segun Geoghegan (2009), es que la
historia y la mision de CANARI han ayudado “a criollizar,
adaptar y transformar modelos de desarrollo y
conservacion creados o virtualizados externamente por
Agencias Internacionales de desarrollo y conservacion en
enfoques que son apropiados para las realidades sociales
economicas y ambientales del Caribe”. Desde el punto de
vista de Geoghegan, CANARI consigue esto mediante la
visiones externamente

reinterpretacion de  estas

concebidas en programas y proyectos para que
correspondan con la realidad. Los enfoques que CANARI
promueve se basan en un concepto de manejo
participativo de los recursos que asume que la
sostenibilidad de los recursos y medios de vida estan
intrinsecamente ligados. Asimismo, explica que el “trabajo
de CANARI se basa en la idea de que el desarrollo de la
region depende en gran medida de la capacidad de la
poblacion local, especialmente los pobres, de tener acceso

a los recursos naturales y usarlos en sus medios de vida™.

Después de tres décadas de esfuerzos dirigidos a cumplir
una misién clara y la construccién de una organizacion
eficiente y eficaz, CANARI se enfrenta a una serie de retos
para su propio desarrollo institucional. Algunos de estos
retos no son nuevos, mientras que otros han surgido con
mas fuerza en los Gltimos tiempos:

* asegurar una financiacién adecuada, en particular
para los gastos bésicos;

* reducir la relativamente alta fuga de personal técnico y
la consecuente sobrecarga de los que quedan;

¢ balancear la implementacién efectiva de los proyectos
con la habilidad de mantenerse al tanto de las publica-
ciones relevantes e iniciativas que se realizan fuera de
la region;

- 6 Tales conceptos se derivan de la bibliografia pertinente, asi como de la larga relacion que ha tenido CANARI con estudiosos como Fikret Berkes (que fue muy
influyente en CANARI, en el fomento a adoptar este enfoque participativo) y a través de la colaboracién con instituciones académicas como la Sustainable
Economic Development Unit (SEDU) y el Centre for Resource Management and Environmental Studies (CERMES) de la Universidad de las Indias Occidentales.
También las interacciones en eventos tales como la Conferencia del International Association for the Study of the Commons.
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evaluar con efectividad los resultados y el impacto de
su trabajo;

incorporar los resultados de sus evaluaciones ¢ identi-
ficar las necesidades de los actores en el desarrollo de
nuevos programas y proyectos;

desarrollar una estrategia de comunicacion y poner un
mayor ¢énfasis en las investigaciones sobre comuni-
cacion;

mantener un balance adecuado entre la necesidad de
trabajar con procesos de tendencias dominantes e insti-
tuciones establecidas, y mantener el beneficio de
explorar nuevas tendencias y probar nuevos enfoques;

entender por qué relativamente pocas ONGs de con-
servacion o desarrollo en la regién estan prosperando
y distinguirlas de aquellas que estan luchando por

sobrevivir.
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4. Lo que funciona: Reflexiones desde

CANARI y sus socios

El Apéndice 2 presenta la situacién actual de CANARI,
con una atenciéon especial en describir y analizar su
estructura, recursos, estrategias y sistemas, que debe ser
interés particular para directivos de otras organizaciones
de la sociedad civil. La presente seccion ofrece un analisis
de la experiencia del Instituto, visto desde las opiniones de
Sus SOCIOS.

Estrategias institucionales

Un enfoque estratégico

Una leccién esencial de la historia de CANARI, que sin
duda puede ser extraida de la historia de todas las
organizaciones que han sido capaces de lograr resultados
significativos en su trabajo, es la de mantenerse enfocado.
Esta fidelidad a la misién es vista por los socios de
CANARI como una fuerza fundamental que le ha
permitido continuar y crecer en relevancia. “Se han
mantenido enfocados, a pesar de tantas otras cosas, ellos
han mantenido su énfasis en el manejo de los recursos y la
gente”, dice uno de los socios de CANARI, “Yo creo que
es facil quedar atrapado en otras cosas, porque hay tantas
otras cuestiones que resolver. Creo que centrarse ha sido
esencial”.

Desde el punto de vista de CANARLI, el “foco” proviene de
un fuerte sentido de valores, de la visién y el consenso
sobre las direcciones estratégicas. En la organizacion, estos
son revisados a intervalos regulares (de cinco afios como
promedio), y refinado si es necesario a través de un
proceso participativo que involucra a todo el personal,
miembros de la Junta Directiva, Asociados, y usualmente
a un nuamero significativo de socios y beneficiarios. La
experiencia de CANARI demuestra que el “foco” también
proviene de la capacidad de manejar adecuadamente las
muchas oportunidades y las solicitudes que vienen de
fuera, especialmente aquellas generadas por la comunidad
de donantes e instituciones internacionales. Es facil - pero
no necesariamente beneficioso — para una organizacion
seguir las siempre cambiantes tendencias de la agenda
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global y participar en un gran numero de reuniones y
procesos internacionales.

Sin embargo, los agentes de cambio efectivo en la base son
probablemente aquellos que permanecen fieles a sus
propias agendas y misiéon y que dedican tiempo y recursos
suficientes a sus programas, mientras que por supuesto
estan al tanto e informados de los acontecimientos
importantes y de los procesos externos.

Manejo adaptativo y aprender haciendo

Una de las fortalezas de CANARI es su énfasis en evaluar
criticamente su trabajo, extraer y documentar lecciones
aprendidas, y aplicar todo eso al trabajo posterior. Este
enfoque estaba implicito cuando la organizacién comenzo
como ECNAMP a finales de los 70, pero desde 1995, se
volvié concluyente y explicito, articulado en cada uno de
CANARI. Ahora esta
institucionalizado en los términos "manejo adaptativo" y

los planes estratégicos de

“aprendizaje en accion”.

El manejo adaptativo se utiliza tanto a nivel estratégico
como operativo, y se sustenta en la voluntad de evaluar
criticamente el desempefio y de actuar basandose en los
resultados. Cuando CANARI comenz6, habia pocos
ejemplos efectivos de manejo participativo de los recursos
naturales, y CANARI ‘aprendié haciendo’. Las lecciones
derivadas de estos experimentos, llamados entonces
proyectos de campo, dieron lugar a cambios en los énfasis
estratégicos, de las comunidades a las asociaciones y del
comanejo hacia una planificacion participativa mas
amplia, la gobernanza y los procesos de formulacion de
politicas.

CANARI también emplea un enfoque adaptativo para el
manejo de la organizacién, que guia la evolucién
constante de sus estructuras, sistemas y procedimientos. Al
nivel operacional, ha habido revisiones continuas con
cambios realizados segun se necesitaba y con miembros
del personal estimulados a buscar formas mas efectivas de
operar. A nivel de gobernanza, el sistema de Asociaciones



que emergi6é como un resultado de estos procesos internos
ha fortalecido las relaciones entre el personal y los
miembros de la Junta Directiva, dando lugar a una mas
efectiva y equitativa forma de gobernanza dentro de la
organizaciéon, sin perder los elementos esenciales de
supervision y rendicién de cuentas.

Métodos y enfoques para la ejecucion
de los programas

Aprendizaje en Accion

Aprender sobre la marcha, a través de la facilitacion de la
reflexién en grupo, pensando en los problemas vy
encontrando soluciones, se ha convertido en un elemento
clave y en instrumento de trabajo en la aproximacion de
CANARTI hacia la investigacién y el manejo adaptativo. Al
resumir el trabajo de Revans (1979), Raelin (1997) y Koo
(1999), Mclntosh, Leotaud y Macqueen describen el
aprendizaje en accién como “un medio de desarrollo
intelectual, emocional y fisico, que requiere de un grupo
de sujetos, a través de la intervencion responsable en
problemas de notable complejidad y dificultad, con el fin
de lograr un cambio deseado, de manera tal que se
observen mejoras en el comportamiento”. Combina las
fuentes de conocimiento con preguntas y reflexién dentro
del grupo y se aplica para intentar resolver problemas
(McIntosh, Leotaud y Macqueen, 2008).

Este concepto de aprendizaje en accién fue aplicado
formalmente por primera vez por CANARI en el
componente caribefio del proyecto Who Pays for Water? -

CANARI congrego a las partes interesadas: agencias de gobierno,
donantes, agencias de asistencia técnica regional, organizaciones de
la sociedad civil, comunidades locales para explorar y considerar si

el pago de servicios por agua — cuencas hidrograficas — beneficia a

la gente de bajos recursos. Fuente: CANARI

Miembros de CANARI del grupo de aprendizaje en accion del
Programa de Bosques y Medios de Sustento de Vida escuchan las
opiniones de los miembros comunitarios que trabajan para
desarrollar medios de vida sostenibles en el uso del bosque. Fuente:
CANARI

un proyecto «multi-isla» dirigido a reforzar las
capacidades de las instituciones regionales y nacionales
para que evaluaran el potencial de pago por los servicios
ambientales de las cuencas hidrograficas como un medio
para mejorar su manejo y contribuir a mejorar los medios
de vida locales. El principal objetivo del proyecto consistié
en construir una comunidad de agentes de cambio, que se
llam6 Grupo de Aprendizaje en Accion (GAA), preparada
para adaptarse y perfilar nuevas iniciativas de mercado
para las cuencas hidrogréaficas y difundir las lecciones
aprendidas en sus paises (Mclntosh, Leotaud y Macqueen,
2008). Esta metodologia ha sido posteriormente adoptada
en otros proyectos de CANARI, bajo los Programas
Bosques y Medios de Vida y Sociedad Civil vy

Gobernanza.

Los participantes en las actividades de Aprendizaje en
Acciéon han descrito cémo los talleres se organizan en
torno a un caso de estudio o problema, convirtiéndolo en
un caso de estudio, y como han aprendido al interactuar
con los diferentes actores en el tema, que incluyen
administradores profesionales de los recursos naturales,
representantes de organizaciones de la sociedad civil y
usuarios de los recursos. Un participante expone: “vamos
al sitio donde se estan practicando las cosas que estamos
discutiendo”. “Normalmente tenemos una reuniéon con
personas de la comunidad para que expliquen lo que estan
haciendo de una manera directa — nosotros no sélo leemos
sobre lo que se ha hecho en el documento del estudio de
caso, sino que vamos al lugar de los hechos. Y asi la gente
puede realmente explicar lo que estan haciendo. Por lo
tanto, es un enfoque practico, no solamente teorico. Creo
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que es una de las formas inusuales con las que CANARI
contribuye: nos explican lo que estd pasando, pero nos
llevan a tocarlo en el terreno, por asi decirlo”.

La técnica de GAAs es también muy util como foro para
el intercambio de ideas y reflexién en un conjunto diverso
de personas, como un participante explica: “los proyectos
de CANARI que comenzaron recientemente con el
Aprendizaje en Accion tuvieron el primer taller en
Jamaica, alli se realizé un panel de discusion con algunas
de nuestras organizaciones asociadas. Esto nos da también
la oportunidad de ver las cosas desde una perspectiva
diferente. La gente de otras organizaciones o paises nos
preguntas cosas que nosotros mismos no hubiésemos
preguntado o siquiera pensado. De ese modo, percibimos
diferentes perspectivas”.

La relacién entre CANARI y los participantes en estos
procesos se describe como una de compartir: “ellos no
usan el sistema de decirnos cémo es cada cosa, como Ia
aprendieron y ya. Su enfoque .....es definitivamente
acerca de compartir y trabajar en ambos sentidos, algo
que te ayuda a pensar sobre lo que estas haciendo y si hay
alguna manera de hacerlo mejor’. En este sentido, un
lider de una ONG describe la interaccién de su

con CANARI

simbiética”, y esta claro que el énfasis en el manejo

organizacion como una “relacion
adaptativo y el aprendizaje en accién empodera tanto a los
individuos que toman parte en ¢l como a sus

organizaciones.

Centrandose en agentes claves de cambio

La nocién de “agentes de cambio” es una que tanto los
profesionales de la gestién como los asociados de
CANARI tienen poca dificultad en adoptar, ya que la
mayoria estaban trabajando en temas de recursos
naturales antes de relacionarse con CANARI e incluso
algunos estaban involucrados como iniciadores en
procesos participativos novedosos. Su relacién con
CANARI ha sido, en la mayoria de los casos, a largo plazo
y se han desarrollado a través de una combinacién de
colaboracién en la base, oportunidades de formacién y
participacion en talleres, asistencia técnica continuada vy,

en algunos casos, co-autoria de informes y articulos.

Esto es visto como una estrategia deliberada y efectiva por
parte de CANARI, como testimonio de una de las
principales ONGs de la region: “Creo que la estrategia de
CANARI ha sido la de permanecer cerca de una o dos
organizaciones claves en un pais y trabajar para fortalecer
dichas organizaciones. Creo que ha sido de un valor
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tremendo para la region”. CANARI, al enfocarse en
agentes de cambio claves a nivel local, nacional y regional
y establecer relaciones a largo plazo con ellos, en vez de
orientarse hacia personas que ocupan posiciones formales
de poder e influencia en beneficiarios de proyectos a corto
plazo, considera que es capaz de optimizar el impacto de
su labor en politicas y la practica de trabajo en la regiéon

Desarrollar las capacidades de las
organizaciones asociadas

Las pequenas organizaciones comunitarias de base OCBs
y las ONGs con las que CANARI ha trabajado a lo largo
del tiempo, a menudo carecen de la capacidad interna
para sostenerse a si mismas. Entonces CANARI ha visto la
necesidad de complementar su colaboracién y la creacion
de capacidades para el manejo participativo de los
recursos naturales a través de talleres centrados en el
desarrollo organizativo e institucional, incluyendo la
gestion  financiera, incorporando los  procesos
participativos en la propia gobernanza de la organizacién
(desarrollando y trabajando con las juntas comunitarias),
planificacion de sucesion, desarrollo de recursos humanos,
formulaciéon de propuestas de proyecto y planificacién
estratégica. El apoyo de CANARI a estas organizaciones
se complementa frecuentemente con pequeilas
subvenciones dirigidas a ayudarles a realizar estas tareas e
iniciar programas.

Como uno de los beneficiarios explica: “tuvimos una
propuesta de proyecto con CANARI y Ia financiacion que
nos concedieron trataba de apoyar a la organizacion a
evaluar su foco estratégico y parte de ella fue destinada a
evaluar nuestros procesos financieros. Y lo hicieron,
también un analisis de actores; y nos dieron tremendas
recomendaciones que nos permitieron avanzar. INO
estabamos muy bien antes que CANARI hiciera este
trabajo con nosotros”. Estas actividades sirven en realidad
para potenciar la capacidad de los socios en otros sentidos,
como la creacién de alianzas y mejorar la comunicacion
con el gobierno. “También en relacion con la formulacion
de politicas”, dice un colega de una ONG: “ellos
(CANARI) nos han ayudado mucho en el trabajo en estas
areas. Y como trabajar con el gobierno y como trabajar en
redes con otras organizaciones en el pais a fin de lograr
nuestros objetivos en el manejo de los recursos naturales”.

Construyendo fuertes alianzas estratégicas

El foco en agentes de cambios y la prestaciéon de apoyo
organizacional son parte de una estrategia mas amplia
dirigida a desarrollar e impulsar fuertes alianzas



estratégicas, tanto individuales como organizacionales, a
los niveles nacional, regional e internacional. Los
beneficios de este enfoque se miden no por la cantidad de
alianzas, sino por su calidad, firmeza y durabilidad. A lo
largo de su historia, CANARI ha sido especialmente
cuidadoso de no entrar en asociaciones que no tuvieran la
posibilidad de continuar y crecer, y ha tratado de fomentar
relaciones que se traduzcan en verdaderas alianzas, es
decir, que haya rendimiento que beneficie a todos los

SOclos.

En el Caribe, el trabajo de CANARI ha contribuido sin
lugar a dudas al desarrollo y fomento de una red informal
de OCBs, ONGs y agencias gubernamentales encargadas
del manejo de los recursos naturales e interesados en
procesos participativos. Muchos se ven a sl mismos como
dicha red,
colaboracién con CANARI y su énfasis en implementar

miembros de como resultado de su
talleres regionales donde personas de diferentes paises
tienen la oportunidad de conocerse y trabajar sobre un
problema comun. Un miembro de una organizacién
asociada, comentd: “... existen conexiones entre personas
de diferentes islas que en circunstancias normales no
existirian. CANARI proporciona esta conexion. Es como
un portal que ofrece enlaces entre diferentes personas. A
través de CANARI he obtenido tremenda conectividad
que nos permite compartir conocimientos y habilidades”.
Otro explicé: “hemos sido capaces de vernos a nosotros
mismos como un grupo de expertos técnicos. Operamos
como una fraternidad de iguales que ofrecen diferentes
perspectivas sobre un asunto. Ha sido una experiencia
muy gratificante. He aprendido mucho. Las interacciones
aportan un contraste al trabajo que realizo, ademads de la
oportunidad de sefalar las similitudes y los desafios que

enfrentamos en el Caribe...”.

Comunicando y difundiendo

La comunicaciéon es clave para la promocién y el
fortalecimiento de capacidades y esto implica la difusion
de la labor de CANARI a través de publicaciones,
informes técnicos, revisiones de politicas, videos y un sitio
web, asi como los talleres, capacitacion y la asistencia
técnica antes mencionadas. Los socios de CANARI han
descrito como uno de los logros primarios del Instituto, sus
numerosos informes, publicaciones sobre lecciones
aprendidas, técnicas participativas especificas y estudios
sobre temas relacionados con los recursos naturales.
Incluso organizaciones con pocos vinculos programaticos
con CANARI estan haciendo uso de las publicaciones.
Algunos de los entrevistados mencionaron que CANARI

también les ha apoyado con la difusiéon de informacion
sobre su propio trabajo, y particularmente comunicando
su trabajo a los formuladores de politicas. Con los anos,
CANARI se ha hecho mas sistematico y riguroso en
evaluar la efectividad de sus productos de comunicacién y
puntos de vista, visualizandolo como un area de continua
revisién y mejora.

Trabajar a nivel regional

CANARI ha adoptado un alcance regional, ya que trabaja
en islas de habla inglesa, espafola, francesa y creole. No
cabe duda que esto constituye un reto, pero muchos
actores en la region lo aprecian como un factor positivo.
“El Caribe es una region muy especial”’, dice el lider de
una ONG nacional, “y aunque hablamos idiomas
diferentes y venimos de diferentes culturas, tenemos
problemas y retos muy similares, y trabajando juntos
podemos hacer mucho.” Otro comenta: “creo que he
aprendido mucho de CANARI. Ellos también me han
ayudado a establecer una mejor relacién de trabajo con el
resto de la gente del Caribe. No solo con paises y con
organizaciones, sino también con la gente, a tener una
mejor comprension de la cultura y en qué forma debemos
trabajar juntos”.

Organizacion interna y la gobernanza

Una estructura de gobierno eficaz

Las disposiciones de gobernanza interna de CANARI,
bajo un acuerdo de asociacién que involucra a los
miembros elegidos de la Junta Directiva y al personal de
alto nivel, han demostrado ser efectivas. Sin embargo, en
el Instituto se realiz6 un debate interno para discutir sobre
los beneficios de la estructura de la “asociacion”, es decir,
preguntandose si este concepto de por si es el que crea una
relacién de trabajo eficiente entre los socios elegidos, otros
socios y el personal, o st bien esto se alcanzaria igual con
una estructura mas tradicional de Junta Directiva. Esto ha
puesto de manifiesto que las claves para el éxito de esta
relacién podrian estar en:

* ¢l concepto de asociaciéon, que abarca y facilita los
aportes de todo el personal;

¢ Seleccionando nuevos socios electos (o miembros de la
Junta antes que la asociacion se estableciera), en vez de
celebrar las elecciones abiertas tipicas de las organiza-
ciones de membresia, lo que asegura que haya un equi-
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librio de conocimientos y experiencia y que cada uno
tenga algo valioso para contribuir;

* al proceso “enérgico” (la descripcion de seleccion de
socios), en el que el personal de CANARI sumerge a
los socios elegidos. Este proceso se basa en la experien-
cia del personal de facilitar procesos participativos
dentro de las actividades de los programas y que con-
siste fundamentalmente en presentaciones breves,
seguidas por debates estructurados disefiados para
encontrar soluciones creativas a los problemas, revisar
y refinar objetivos estratégicos, y discutir potenciales
areas nuevas de trabajo. Esto proporciona una rara
oportunidad para el aprendizaje mutuo y el intercam-
bio abierto y constructivo de puntos de vista entre per-
sonas de diferentes disciplinas, perspectivas, estruc-
turas organizativas, paises y culturas.

Sin embargo, parece que el éxito de la Asociacién, no se
basa tanto en su estructura, sino en el compromiso de
todos al concepto y a los procesos utilizados para
alcanzarlo en la practica. En una regiéon donde las
relaciones entre las Juntas Directivas y el personal de las
organizaciones estan a menudo cargadas de conflictos,
estas conclusiones podrian ser utiles y relevantes para otras
organizaciones,

incluyendo las organizaciones de

membresia.

Un equipo multidisciplinario, abierto al
aprendizaje continuo y comprometido con la
excelencia

Los recursos humanos son criticos en cualquier
organizacion. Como un observador explico: “CANARI ha
tenido Ia habilidad de contratar personas que creen en su
mision, que se identifican con la region y que son capaces
de lograr las altas metas que CANARI se impone a si
misma y a otros. Creo que eso es lo que les ha permitido
hacer su trabajo”. Esta persona describe el resultado que
surge de trabajar con este tipo de personal: “yo creo que
CANARI tiene un alto perfil de trabajo. Es muy respetado
en toda la region. Porque todo lo que hace tiene este nivel
cualitativo... cémo decirlo, muy profesional y sin

prejuicios. No lo sé... todo Io que hace es un buen trabajo”.

Otros describen al personal de CANARI como bien
preparado y capaz de cumplir: “Externamente, logran
alcanzar su cometido y compartir el trabajo que hacen...
hay un fuerte énfasis en estar preparado... y en llegar a
personas de diferentes origenes.” Se describe al personal

CANARI como:
tierra...capaces de llegar a personas con diferentes

“personas con los pies en la
aspiraciones ¢ interactuar con la gente en diferentes
niveles... Son capaces de gestionar y negociar todas esas
diferencias, y esto significa que son muy cuidadosos con

los detalles”.

La diversidad y la relevancia de las capacidades colectivas
del personal de CANARI también se mencionan como un
factor positivo: “tenen diferentes personas dentro de su
asociacion - en CANARI - con diferentes experiencias y
habilidades. Y cuando estas personas tan diversas se
reunen, se alcanza un enfoque diferente. Sé que tienen a
personas con habilidades en GPS’ y otros en botanica y
vida silvestre, y todas estas diferentes capacidades se
conjugan y creo que por eso son eficaces”. Del mismo
modo, comenta un socio sobre la capacidad de CANARI
de “seguir renovando su personal, y de tener personas
competentes que se apropien de los nuevos espacios. Es
una de las razones de su longevidad... Son capaces de
conseguir las personas con los conocimientos requeridos
para los puestos de trabajo que se liberan. Esa fue la senal
para mi de que es una organizacion que tiene rasgos
sostenibles en la contratacién - que son capaces de dar
espacio a jovenes y gente con talento”.

CANARI también se ha beneficiado de un altisimo nivel
de compromiso por parte de todo su personal y esto ha
sido una caracteristica de la organizacion desde su
creaciéon. Continda siendo evidente la flexibilidad y
disposicion del personal a trabajar largas horas cuando se
necesita, sin habérselo pedido los jefes o, en el caso de los
directivos, por la asociacién. Sin embargo, este es un
aspecto del funcionamiento de CANARI que tiene el
potencial de ir en contra del valor declarado de la
organizacién de equidad y necesita de monitoreo
constante, ya que este proceder tiende a afectar
desproporcionadamente la vida de aquellos trabajadores
que ya son dificiles, como padres solteros con nifios y
personas sin apoyo de familia local.

Planificacién de una sucesion efectiva

La transicion de los fundadores visionarios e iniciadores
creativos hacia una institucion sostenida en el tiempo, es
una de las causas que a menudo hacen que las
organizaciones (lucrativas o no) se desvien de su curso o
fracasen. CANARI va por su tercera generaciéon de
Director Ejecutivo (seria la cuarta si se incluye el periodo
antes de la designaciéon de su primer Director Ejecutivo) y

. 7 Sistema de Posicionamiento Global
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ha experimentado un éxodo relativamente alto de
personal en afios recientes; aun asi, la transiciéon ha sido
relativamente fluida, en gran parte debido a:

e su politica de identificar potenciales empleados,
incluyendo al Director(a) Ejecutivo(a), a través de la
participaciéon de los mismos en sus talleres y activi-
dades de fortalecimiento de capacidades y, donde es
posible, probando’ sus competencias y valores a través
de asesorias cortas antes de considerar una contra-

tacion;

e el fuerte apoyo y la participacién continua de antiguos
empleados en su papel de Asociados y mediante el
desarrollo de relaciones estrechas de trabajo entre el
personal precedente y el actual (una caracteristica de la
organizacién llamada por varios empleados como el
“Hotel California”, basado en la letra de la cancién del
grupo Eagle “Usted puede salirse en el momento que
Io desee, pero nunca se puede 1r”).

Recaudacion de fondos efectiva

Para una organizacién sin fines de lucro, una exitosa
recaudacién de fondos es, por supuesto, una condicién
esencial de la eficacia y durabilidad. CANARI nunca ha
estado en una posiciéon donde podria estar “complacida”
con sus fuentes de financiacién, y reflexionado sobre ello,
le ha servido de mucho. De hecho, las habilidades que
desarroll6 como consecuencia de esto, pudo ser un
elemento critico para su supervivencia en tiempos de
futuro incierto. Cuando habia mas dinero disponible y
relativamente facil de acceder en la década de los 80 y
principios de los 90, el trabajo que realizaba CANARI era
tan diferente al de otras organizaciones de la regién y de lo
esperado por los donantes, que conseguir fondos ya era un

reto.

Mientras otras organizaciones recibian dinero casi de
oficio, CANARI tenia que “probarse a si misma”, asi
como sus propuestas de proyectos y redes tenian que ser
muy buenas. Ahora que la gestion participativa es de
interés para mas agencias financiadoras, los fondos son
mas limitados, asi que CANARI todavia tiene que trabajar
duro para recaudar fondos exitosamente sin desviarse de
su foco principal. Como consecuencia, también ha evitado
la trampa de convertirse en demasiado dependiente de
una o dos fuentes de financiamiento, que podrian ser
retiradas a corto plazo (con esa sobre dependencia
también amenazando la autonomia y la libertad de la

organizacion receptora).

Sin embargo, la recaudacién de fondos es mucho mas que

CANARI ha trabajado con el personal técnico clave del
Departamento Forestal para fortalecer sus capacidades y apoyar
sus esfuerzos en alentar a las partes interesadas en el manejo de

los bosques. Fuente: CANARI

escribir y presentar propuestas, y la experiencia de
CANARI al respecto confirma la de otras ONGs que se
han mantenido trabajando por largo tiempo. La
recaudacién de fondos trata de construir relaciones a largo
plazo basadas en la confianza, de establecer y gestionar
buenas redes de comunicacién, que proyecten la imagen
adecuada y proporcionen informacion relevante. Trata de
cumplir y documentar adecuadamente los resultados y
servicios acordados, y demostrar a los donantes
potenciales que su apoyo ha sido una inversién que ha
valido la pena y se valora. Para que la recaudacion de
fondos sea exitosa, la organizacién receptora tiene que ser
un “buen concesionario”, con sistemas eficaces, una
buena comprension de las expectativas, capacidades y
limitaciones de los donantes, y el compromiso de hacer
que la relacién sea abierta, justa y efectiva.

Pero el compromiso de transparencia, justicia y eficiencia
tiene que venir también de la institucién donante, y la
experiencia de CANARI en este sentido ha sido diversa.
Un tema fundamental es la complejidad de la solicitud de
fondos, su financiamiento y los procesos de reporte e
informes, los cuales en muchos casos pueden simplificarse,
sin sacrificar la transparencia y el acceso a la rendicién de
cuentas. Otra conclusién de la experiencia de CANARI,
es que seria deseable que los donantes principales
intentaran tener una mayor coherencia dentro de sus
formatos de presentaciéon de informes para reducir la
complejidad y el mantenimiento de los registros
financieros y de otros tipos. Ante la ausencia de tal
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coherencia, resulta mucho mas complicado manejar una
pequena ONG que una pequefia empresa, aun asi, pocos
directivos de ONGs, y mucho menos sus socios
gubernamentales, tienen un conocimiento previo de la
gestion financiera y de los conocimientos empresariales
necesarios.

Los donantes también deberian reconocer que es mas
probable que mejore la sostenibilidad de una organizacién
si se financian costos administrativos y otros gastos
generales, especialmente en las primeras etapas de su
desarrollo. Esta ha sido la propia experiencia de CANARI
como ejecutor de fondos, asi como administrador de
fondos de pequenias donaciones, donde se ha podido
constatar que una suma tan pequeila como 1.500 USD,
con pocas o ninguna condiciones, puede hacer una gran
diferencia para apoyar a una organizacién a obtener
equipamiento esencial, facilitar la participacién de las
comunidades y crear las capacidades claves, que luego les
posibilite acceder a una gama mas amplia de
oportunidades de financiacién. La investigaciéon de
CANARI también indica la necesidad de los donantes de
reconsiderar su definicién de una OCB u ONG caribefia
“sostenible”, en una regién con poca tradicién de
filantropia y con un mercado limitado de bienes y
servicios; especialmente en las comunidades pobres, es
imposible para todas las ONGs y OCBs existentes generar
los ingresos suficientes para llevar a cabo sus misiones, a
menos que sigan recibiendo fondos de proyectos,
donaciones o subvenciones. Esto refuerza atn mas la
necesidad de un compromiso a largo plazo por parte de los
donantes hacia la regiéon y un replanteamiento de la
financiacién de los gastos administrativos.

Sistemas de gestion financiera efectiva y otros
sistemas de gestion

CANARI hace todo lo posible para garantizar que los
proyectos se completen dentro del presupuesto y los plazos
estipulados, si es necesario solicitando mas dinero para
completarlos, y que ademas los fondos operativos y de
flujo de efectivo se mantenga en un nivel que le permita
pagar salarios y otros gastos generales. Contar con
sistemas de gestion financiera adecuados y eficaces son
una condicion esencial para el buen desempeno vy el logro
de impactos efectivos. Desafortunadamente, muchas
organizaciones del Caribe enfrentan graves problemas,
porque no logran establecer estos sistemas.
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Uso estratégico de los recursos

Al ser una organizacion relativamente pequena, CANARI
tiene que considerar como lograr el maximo impacto con
sus limitados recursos. En este sentido, su filosofia ha
cambiado relativamente poco a través del tiempo, es decir,
adoptar y guiarse por una perspectiva a largo plazo, que
incluye:

* construir sobre la base de los resultados y hallazgos de
los experimentos de campo y proyectos demostrativos
para disefiar actividades futuras y desarrollar recomen-
daciones de politicas y programas de fortalecimiento
de capacidades;

e trabajar en estrecha colaboracién durante un largo
periodo con un ntcleo relativamente pequeio de
“agentes de cambio” identificados en la regién, tanto
para desarrollar sus capacidades como para solicitar
sus aportaciones a la orientacién estratégica de
CANARI y en el desarrollo del programa;

e desarrollar relaciones a largo plazo con donantes como
Hivos, la Commonwealth Foundation y la Fundacién
MacArthur, socios regionales como GERMES y Panos
Caribe y agencias técnicas como la FAO.



5. Conclusiones

Por supuesto que hay muchas lecciones que podrian
extraerse de tres décadas de trabajo y colaboraciéon con un
amplio rango de comunidades, el sector privado, la
sociedad civil, socios académicos y gubernamentales en esta
region tan diversa. De ellos, se pueden destacar unos pocos
aqui, con la esperanza de que puedan ayudar a fortalecer
organizaciones e instituciones en esta regién y dar forma a
una nueva relacion entre ellos y sus socios en el desarrollo.
De hecho, no tenemos duda de que las numerosas crisis que
el mundo y esta region estan experimentando ahora son en
parte el producto de relaciones inadecuadas e injustas.
Repensar la ayuda y la cooperacién al desarrollo,
incluyendo el apoyo que puede darse a los agentes de
cambio, como CANARI, tiene que considerarse una
prioridad y responsabilidad colectiva.

La misién de CANARI - la promocién de la
participacion equitativa y una colaboracion efectiva
en el manejo de los recursos naturales criticos para
el desarrollo - sigue siendo altamente relevante para
Ia agenda del desarrollo sostenible en el Caribe. A
pesar de que las metodologias han evolucionado, y tanto el
contexto como los temas a abordar han cambiado a través
del tiempo, los conceptos de equidad, gobernanza
compartida, empoderamiento y la sostenibilidad, que han
estado en el corazon del trabajo de CANARI a lo largo de
su historia, siguen siendo validos en la actualidad. Es
gracias a que CANARI se mantuvo enfocado en su misién,
que ha podido lograr algunos impactos beneficiosos en la
region, y gracias también a su voluntad y capacidad de
reflexionar, aprender y adaptarse que ha sido capaz de
seguir siendo relevante y util. Su visiéon del manejo
participativo y la gobernanza compartida es ahora una
visién que comparten muchos actores.

Para realizar su vision, el Caribe y sus
organizaciones necesitan un apoyo adecuado y
oportuno de las agencias externas, incluidos los
donantes, durante un largo periodo. El reto de integrar
la conservacion, los medios de de vida y la reduccién de la
pobreza exige un compromiso de recursos tanto financieros

como técnicos en una escala de tiempo simultinea con

Participantes de CANARI en un taller regional en manejo
participativo de humedales en el 2006 visitan los Humedales de
Nariva en Trinidad y observan como las partes interesadas estdn
trabajando conjuntamente para enfrentar los desafios de este
sitio Ramsar. Fuente: CANARI

implementar, monitorear y evaluar cambios ocurridos en
comportamientos y sistemas de valores arraigados. Intentar
alcanzar esto con intervenciones dispersas y de proyectos a
corto plazo es como Sisifo rodando su roca cuesta arriba
hacia la cima de la colina, sélo para verla rodar hacia abajo
de nuevo. Gran parte del trabajo de CANARI, por ejemplo,
se concentra en procesos participativos que incorporan
actores en desarrollar una vision, planificacién estratégica y
el didlogo en areas de interés comun.

Esto sucle ser altamente exitoso para ganar confianza,
identificar areas de interés comun y crear consenso sobre
como manejar los conflictos. Pero estos procesos llevan
tiempo vy, a menudo tendran que ser apoyados y revisados
de acuerdo con las circunstancias y la emergencia de
nuevas areas de conflictos. La experiencia de la regién con
las intervenciones de los donantes ha sido mixta, sin
embargo, ha habido buenos ejemplos de financiamiento de
proyectos y programas a largo plazo, impulsados por
necesidades locales, dentro de los cuales las condiciones
impuestas por los donantes fueron exitosas para lograr
cambios acordados de comportamiento o culturales hasta
mas alla del periodo del proyecto®.

Las agencias financiadoras y otros socios externos
deben hacer inversiones estratégicas encaminadas a

- 8 Por ejemplo, en el proyecto jamaiquino “Arboles para el Mafana”, financiado por la Agencia de Desarrollo Internacional Canadiense (CIDA) se promovié el tema
de género y el enfoque participativo que dio lugar al nombramiento de la primera mujer encargada en la regiéon como Conservator of Forests (conservadora de
los bosque) y a trabajos extensivos entre grupos de base comunitaria, socios nacionales y regionales para afianzar la participacion como cultura organizacional.
En la Republica Dominicana, dada la promocién inicial de la organizacion suiza HELVETAS vy el Servicio Aleman de Cooperacién DED de incluir a agencias
gubernamentales, y organizaciones ambientales de la sociedad civil y del sector privado interesado, ha dado lugar a la creacion Consorcio Ambiental
Dominicano (CAD), una de las redes ambientalistas mas efectivas de la region caribefa.
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formar instituciones locales que operen a nivel
comunitario, nacional y regional en el Caribe. Una
de las principales razones por las que CANARI (y mas atin
su predecesor ECNAMP) fue capaz de llevar a cabo
experimentos de campo a mediano y largo plazo donde se
probaron metodologias innovadoras - a menudo contra los
deseos de algunas agencias locales que consideraban el
enfoque participativo como una amenaza - fue el apoyo
programatico previsto a finales de 1970 y principios de los
80 por agencias como el Fondo Hermanos Rockefeller y el
Fondo Mundial para la Naturaleza de los Estados Unidos.
El Premio MacArthur para Instituciones Creativas y
Eficaces, que CANARI recibié en 2009, ofrece una
flexibilidad comparable, ya que la organizacién premiada
puede determinar cémo se utilizan los fondos, asi como las
metodologias que se usaran para alcanzar los objetivos.
Este marco de apoyo es esencial, para permitir a las
organizaciones ir mas alla de la ejecucién de proyectos
puntuales y provocar un cambio significativo en la politica
y desarrollar capacidades, pero esta raramente disponible
para las organizaciones caribeflas. Las agencias
financiadoras que estan activas en apoyar el trabajo de
conservacion en el Caribe también tienden a trabajar
directamente con grandes organizaciones internacionales
o ONGs norteamericanas, aunque sean necesarias mas

inversiones para desarrollar la capacidad local.

El disefio de programas y proyectos que son
financiados por fuentes externas debe ser un
ejercicio colectivo, impulsado por las necesidades y
prioridades en la base. Esto es fundamental para
garantizar que las inversiones estén dirigidas hacia los
temas y las necesidades prioritarias, asi como también que

los enfoques y las intervenciones estén adaptados a las

2 T tw — o
CANARI cree que el conocimiento tradicional de la gente local es
importante en las discusiones sobre como manejar los recursos
naturales para lograr medios de sustento de vida y beneficios de
conservacion. Fuente: Howard Nelson
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realidades locales, y que las capacidades existentes y
requeridas se tomen en cuenta. CANARI ha demostrado
que las evaluaciones participativas de las necesidades y de
los procesos de disefio de proyectos contribuyen a mejores
salidas sostenibles, especialmente cuando estan
acompanadas de un monitoreo participativo y adaptado.
Por el contrario, la inadecuada formulaciéon de proyectos
y gestion, han traido como resultados tipicos necesidades
pobremente identificadas, estructuras de implementacién
mal disefiadas, desembolsos y presentacién de informes
inflexibles y, en ocasiones, grandes cantidades de fondos

no utilizados devueltos al donante.

Las aproximaciones a la conservacion, el manejo de
recursos naturales y el desarrollo sostenible deben
adaptarse a las necesidades y condiciones locales, y
organizaciones de cabildeo como CANARI pueden
desemperiar un papel esencial a este respecto. El
concepto de "criollizaciéon" puede ser prestado de
Geoghegan, quien seflala que "significa la fusion de
diferentes influencias que han caracterizado la historia del
Caribe ...(y que) también puede aplicarse a algunos de los
enfoques en la proteccion de los recursos naturales que se
han desarrollado en la region, sobre todo en las ultimas
décadas" (2009). Inspirandose en el proceso que esta en las
raices de las sociedades del Caribe - las sociedades que se
han constituido, o mas bien reconstituido, sobre la base de
una mezcla de influencias étnicas, sociales y culturales y
con politicas econémicas conformadas por una historia
(esclavitud, servidumbre y dependencia, emancipacién y
resistencia) y ecologia (ecosistemas insulares de alta
diversidad y fragilidad) muy peculiares — lo que CANARI
y varios de sus asociados han hecho ha sido disenar
metodologias y practicas que toman prestados elementos
de muchas fuentes, pero que son tnicas y adaptadas a las
necesidades y condiciones locales, muchas veces productos
de estas. Muchas organizaciones - especialmente en el Sur
Global - abogan por la necesidad de soluciones y métodos
autéctonos pero, en este mundo globalizado, hay lecciones
que aprender desde un enfoque que ve lo “indigena” como

“criollo”.

Todas las organizaciones deben practicar y reflejar,
en su cultura, estructura y operaciones, los valores y
la mision que abogan e implementan en sus propios
programas. La experiencia de CANARI sugiere que hay
beneficios que pueden obtener una organizacién o
cualquier organizacion, al aplicar a sus propias estrategias
y comportamientos los principios y métodos que utilizan a
los beneficiarios de su labor. El manejo adaptativo,
participacién, resiliencia, enfoques participativos multi



actores, equidad y otros son conceptos que CANARI ha  organizaciéon hace y la forma en que lo hace.
aplicado consistentemente en el manejo de los recursos
naturales en el campo y en el plano politico, pero estos son
los mismos conceptos que ha aplicado también a su
estructura y operaciones. Tal vez uno de los secretos de
una organizacion exitosa - si el éxito puede ser definido -
es la coherencia y consistencia entre lo que esa
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Apéndice 2: CANARI en la actualidad

Programa

La programacion de CANARI es una parte integral de su
proceso de planificaciéon estratégica, y los programas
actuales estan determinados a grosso modo por los
objetivos planteados en el plan estratégico 2006-2010.
Desde entonces, tanto el personal de CANARI como los
asociados han participado en varias discusiones sobre
coémo estructurar el programa, de tal manera que todavia
funcione bien desde una perspectiva interna de gestiéon de
proyectos, pero que pueda ser comprendida mejor por los
socios externos, beneficiarios y donantes. Las discusiones
iniciales se centraron en si GANARI deberia conservar
una estructura programatica con lineas transversales de
Investigacion, comunicaciones, cabildeo y creacion de
capacidades, evitando quizas el peligro de sobre-
simplificar la complejidad de los temas tratados. O st mas
bien debe adoptar una estructura de programas tematicos
(por ejemplo, por zona ecolbgica), con elementos
transversales (por ejemplo, areas protegidas), que es mas
facil para los grupos meta externos de entender vy
proporciona un marco para la construccion de proyectos
complementarios e interrelacionados. El consenso fue, que

CANARI estd trabajando en fortalecer las capacidades de
adaptacion en medios de sustento de los recursos costeros a través
del Programa de Cambio Climatico y de Reduccion de Desastres.

Fuente: Anguilla National Trust
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a pesar de la existencia de solapamientos inevitables entre
areas programaticas, era mejor adoptar programas
tematicos que proporcionan una indicacién clara de los
resultados deseados (por ejemplo, medios de vida o de
gobernanza).

Se han seleccionado las siguientes areas programaticas
principales, con un nimero de ejes transversales como el
turismo basado en la comunidad, género, areas protegidas
y la investigacién comunicacional:

* Bosques y medios de vida.
e (Cambio climatico y reduccion de riesgo de desastres.

e Gobernanza, en el area costera-marina y medios de
vida.

* Sociedad civil y gobernanza.

Los miembros del personal siguen trabajando en todas las
areas del programa, pero con un supervisor lider de
programa que se responsabiliza del desarrollo y ejecucion
del mismo. Esto facilita la integracion y los vinculos entre
todos los programas y proyectos, al tiempo que incrementa
la flexibilidad organizativa y refuerza las capacidades del
personal y su compromiso con los valores de CANARI.

Comunicaciones y publicos meta

La comunicaciéon es un elemento clave del trabajo de
CANARI. La revisién y la retroalimentacién recibidas
sobre la estrategia de comunicacién de CANARI, que
incluye materiales impresos y audiovisuales, creacién de
capacidades y formacién, asi como otras formas de
cabildeo e influencia politicas (pe. reuniones cara a cara)
han sido consideras como favorables en su mayor parte.

La revision estratégica del 2005 y el trabajo realizado
durante el proyecto de investigacién comunicativa
“Institutional Arrangements for Coastal Management in
the Caribbean” (CANARI 2005b) financiado por el
Departamento para el Department for International
Development (DFID) del Reino Unido, indic6 que las
publicaciones de CANARI fueron muy leidas y han
contribuido a realzar la reputaciéon de CANARI como una
institucién que realiza investigaciones serias y relevantes.
Sin embargo, el circulo de lectores se ha visto limitado a
publicos muy técnicos, como funcionarios técnicos
gubernamentales, lideres de ONG s, académicos vy
universitarios. En otras

estudiantes palabras, las

necesidades de formuladores de politicas y las

organizaciones comunitarias de base no se estan



abordando desde los materiales impresos, aunque esto se
compensé en cierta medida a través de contactos
personales y programas de formacion.

Mientras este enfoque algo restringido podria ser visto
como resultado de una decision consciente de enfocarse en
“agentes de cambio” dentro de los gobiernos y la sociedad
civil, las personas consultadas en el 2005 lo vieron como
una limitacién en la eficacia general y el impacto del
trabajo de CANARI. Otra consecuencia ha sido cierta
“Imagen elitista” de CANARI y la percepciéon para
algunos de que se ha hecho muy poco para difundir y
publicar ampliamente el trabajo realizado. Para aquellos
fuera del circulo inmediato de asociados y agentes de
cambio, resultaba confusa la funcién precisa de CANARI,
dando una imagen un tanto borrosa (Fingal Perry-2005).

Se tomaron algunas decisiones inmediatas para resolver
esos problemas:

* inclusion sistematica de los antecedentes y resefia de la
labor de CANARI en todas sus presentaciones y pro-
gramas de formacion;

* prestar mayor atencién a la creaciéon de una base de
datos de contactos relevantes en todo el Caribe, y

e desarrollo de una nueva imagen visual, empezando
con el documento de plan de 2006-2010 y el disefio de
un nuevo logotipo, que incluyé la palabra CANARI y
refleja mejor el énfasis hacia las personas en el trabajo
CANARI (comparar el logo antiguo y el nuevo en la
figura)

N\MN\,
e e P et )
PN NNt s

Lt -

CANARI

Nuevo logo

Logo anterior

Una de las preguntas que surgié muchas veces desde 2005
fue cudles son los publicos meta de CANARI y como la
organizacién deberfa priorizar el uso de sus limitados
recursos para comunicarse con ellos, con el debate
principal girando en torno a st CANARI deberia dedicar
mas de sus recursos a realizar “visitas protocolares” y
relacionarse mas en la construcciéon de relaciones de
trabajo con ministros de Gobierno y los organismos

il AR % W, f e ol 5 5 F
CANARI tutela a organizaciones comunitarias de base a través de
una serie de talleres nacionales bajo el Programa de Bosques y
Medios de Vida. Uno de los lideres de una OCB en Tobago
intercambia ideas en una visita de campo como parte del taller,

en el 2009. Fuente: CANARI

regionales relevantes. La conclusion de estas discusiones
fue que la estrategia de CANARI de identificar a agentes
de cambio fundamentales dentro de todos los sectores, ya
sean individuos u organizaciones (y no necesariamente
aquellos que tienen una autoridad formal), ha tenido éxito
y debe seguir aplicandose.

Los principales socios directos’ de CANARI que han sido
identificados son:

 altos funcionarios publicos en las areas tematicas de

trabajo CANARI;

* investigadores académicos y docentes (dentro y fuera
de la regién) que trabajan en areas investigativas de
vanguardia;

* instituciones de investigacion;

e gerentes y personal técnico superior que trabajan en
ONGs regionales e internacionales en el mismo campo

que CANARI;
¢ donantes;

e organizaciones comunitarias de base que son consider-
adas agentes de cambio fundamentales;

e agencias de asistencia técnica;

. 9 Del inglés “boundary partners”, terminologia utilizada en la técnica de mapeo de resultado (outcome mapping) para describir a los grupos interesados con los

cuales la organizacion interactua
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e sector privado: empresas con importantes programas
sociales corporativos, especialmente en el sector del
turismo, y empresas consultoras que trabajan en el

manejo de recursos naturales;

e empresas de los medios de comunicacién y comuni-
cadores, y

* ministros de gobierno (en menor medida) (CANARI

2008a).

Sin embargo, la ausencia de una estrategia integral de
comunicacién para la organizacién sigue provocando un
vacio, aun cuando la aproximacién general de CANARI
en materia de comunicacion se ha vuelto mas estratégica y
dirigida en los dltimos tiempos, en gran parte como
resultado de las conclusiones del proyecto DFID que se
menciond anteriormente (CANARI 2005b), que generd
una serie de experimentos creativos sobre los que la
organizacion sigue trabajando. En este sentido CANARI
esta buscando actualmente mejorar sus habilidades de
comunicacién y ampliar su programa es con el uso del
video, y en particular el video participativo, asi como en el
desarrollo de reportes breves de politicas como respuesta a
temas actuales y no solamente las salidas de sus proyectos.
Ahora existe un mayor énfasis en la investigacion
comunicativa, que CANARI ahora trata de incorporar en
todos sus proyectos, dedicandose a la busqueda de fondos
para este rubro tema en especifico.

Enfoque geografico

El alcance geografico de CANARI contintia siendo las
islas del Caribe, realizando investigaciéon a los niveles
local, nacional y regional. CANARI y sus asociados son
testigos de los beneficios que han obtenido a partir del
enfoque regional® del Instituto, tales como las
oportunidades para el intercambio de informacién y
puntos de vista con colegas de otros paises, sobre el
aprendizaje practico de metodologias relevantes vy
ejemplos pertinentes a través de estudios de caso y viajes de
campo. En las evaluaciones de talleres también destaca
cémo CANARI brinda oportunidades, muy reducidas en

la regién, para intercambiar opiniones entre individuos y

organizaciones que trabajan en el manejo de los recursos
naturales en el Caribe, intercambiar puntos de vista,
trabajar en problemas comunes y compartir lecciones
aprendidas en un ambiente informal y abierto que permite
romper barreras tradicionales entre la sociedad civil y el
gobierno y entre personas de diferentes origenes y sectores.

Muchos de los participantes en talleres y proyectos de
CANARI permanecen en contacto unos con otros,
creando una red informal que puede ser utilizada
dependiendo de las necesidades. Los beneficios para
CANARI son grandes en términos de que cuenta con
amplio rango de puntos de vista, enfoques y ejemplos de
estudio de caso. El enfoque regional también ayuda a la
organizacién a destilar qué factores culturales, politicos y
socioecondémicos contribuyen o limitan procesos exitosos y

resultados.

No obstante, CANARI se enfrenta a varios retos en la
aplicacién de sus programas a nivel regional:

* la diversidad de lenguas (creole, neerlandés, inglés,
francés y espaiiol);

* cl alto costo, a pesar de las cortas distancias entre las
islas, de los vigjes intra-regionales con rutas muy com-
plejas;

e la inadecuada infraestructura tecnologica y de servi-
cios para facilitar el uso efectivo de alternativas a las
reuniones regionales cara a cara;

* ¢l hecho de que la mayoria de los organismos finan-

ciadores no tienen programas pan-caribefios;

e la dificultad de atraer y retener al personal que esté
interesado y tenga la capacidad de trabajar a escala

regional.

Gobernanza interna
CANARLI,

gubernamental, sin fines de lucro, registrada en Santa

legalmente, es wuna organizacién no

Lucia, Las Islas Virgenes Norteamericanas y Trinidad y
Tobago, con sede en Trinidad. Cuenta con el estatus 501

. 10 Tanto el valor como la complejidad de adoptar un enfoque regional se describe en el siguiente extracto de un anélisis de la actual situacion del Caribe: "Los 35
paises independientes vy territorios que son tratados reflejan la enorme diversidad ecoldgica, histérica, politica y cultural, y a la vez muchos aspectos comunes
que hacen la programacion regional pertinente y Util. Las principales caracteristicas que definen a la region incluyen: altos niveles de diversidad bioldgica;
pequeno tamano (de las islas, paises, mercados e instituciones sociales) y la escasez de recursos, dando lugar a frecuentes conflictos; dependencia econdmica
de los recursos naturales, vulnerabilidad a los peligros y las crisis; y apertura a las fuerzas externas (por ejemplo, los mercados mundiales, las enfermedades
como el VIH / SIDA, las especies exoticas invasoras). ... Con la excepcion de Haiti, los paises del Caribe varian en la zona media-alta en los indices
internacionales de desarrollo, pero los niveles de pobreza siguen siendo altos ante la mascara de la desigualdad econdmica y en algunos casos aumentd. Los
principales motores de las economias del Caribe son el turismo, la construccién (en gran parte relacionada con el turismo), la mineria y la exploracion petrolera.
... La regiéon depende en gran medida del comercio exterior, y la pérdida reciente de los acuerdos preferenciales con socios comerciales tradicionales ha
aumentado la competencia en los mercados internacionales (Brown, Geoghegan y Renard 2007).
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(c) (3) en los Estados Unidos" y el estatus de organizacion
de beneficencia en Trinidad y Tobago. El 6rgano directivo
legal es una Junta Directiva. Miembros electos de la Junta
Directiva ocupan las posiciones de Presidente, Tesorero y
Secretario.

En 2001, CANARI establecié una innovadora estructura
interna de funcionamiento, a través de la ‘Asociacion de
socios’”, diseflada para aprovechar eficazmente el
conocimiento colectivo de los miembros electos de la junta
y del personal de categoria superior, para mejorar la
relacién de trabajo entre los dos grupos, para dar el
personal superior un papel mas formal en la gobernanza
de la institucién, y para articular una mejor cultura de la
participacion en la organizacion. Bajo la estructura de la
asociacién, los miembros de la junta directiva son
designados como ‘socios electos’ y el director(a)
ejecutivo(a) como ‘socio(a)’. El personal técnico superior
con responsabilidades de gestion puede ser designado

como ‘personal empleado socio’.

Los socios electos tienen la responsabilidad colectiva de
supervisar el Instituto y garantizar el uso apropiado de los
fondos. Los socios electos estan autorizados para
representar al Instituto con la aprobacién del socio(a)
gerente. Son elegibles por dos periodos de dos afios y
después deben renunciar o darse de baja por lo menos
durante dos afios. Nuevos socios potenciales son
identificados de manera colaborativa por todos los
Asociados institucionales y luego presentado por la
persona que lo conozca mejor. Luego esta persona es
elegida formalmente en la reunién general anual. Las
responsabilidades del “nuevo socio” institucional se han
formalizado recientemente en los términos de referencia.
Cabe senalar que el Instituto ha adoptado también una
politica de conflicto de intereses. Los gastos para asistir a
reuniones estan cubiertos por la institucién, pero no hay
una remuneraciéon por ser Asociado.

La combinacién de CANARI de poseer una reputacion de
excelencia desde hace mucho tiempo y un enfoque de
persona a persona (de los funcionarios socios o de los
socios miembros a los posibles nuevos socios elegidos) ha
contribuido a que CANARI continuamente pueda atraer
a gente excelente con alto perfil dentro de la regién.

Sin embargo, el énfasis en las habilidades que se
consideran deseables para la Junta |/ la Asociacién ha
cambiado peridédicamente. Tras el traslado a Trinidad y
en el periodo de transiciéon (2001-2008) de los directores

fundadores (Yves Renard y Geoghegan Tighe) a la
segunda y tercera generaciéon de los socios que han
mancjado la organizacién (respectivamente Vijay
Krishnarayan, Gillian Cooper y John Lyndon, asi como
Sarah McIntosh y Nicole Leotaud), hubo un mayor énfasis
en que los socios electos tengan capacidades organizativas
y de manejo. Con la creciente confianza en la gestion
organizacional que se ha establecido en Trinidad, el
énfasis cambi6 hacia el que tenia en Juntas anteriores, con
una mayor proporciéon ahora de miembros académicos y
con caracteristicas de agentes de cambio a niveles
regionales. Actualmente se cuenta con ocho miembros

electos:

Las reuniones de la Asociacion o Junta se llevan a cabo dos
veces al afio durante un periodo de 2-3 dias en la sede de
CANARI en Trinidad. Las interacciones entre las
reuniones entre los socios institucionales, por lo general, se
maneja de la siguiente manera:

e reuniones telefénicas trimestrales con el comité de
gestiébn (socio gerente, presidente, secretario vy

tesorero);

* reuniones ad hoc telefénicas con la comisién de recur-
sos humanos, que también se retne durante las
reuniones de asociacién;

e correos electronicos a los socios miembros de
CANARI, y a los miembros electos actualizandoles
sobre las noticias importantes (informando sobre
nuevos proyectos y los nuevo personal), e

¢ informacién de los socios electos acerca de las activi-
dades pertinentes en sus paises o sectores;

* interacciones con cada uno de los socios elegidos en el
marco de los programas o proyectos en los que ellos o

sus organizaciones estan involucradas.

El Personal

CANARI cuenta actualmente con una Directora
Ejecutiva /| Socio Directora, Directora de Programa,
cuatro técnicos (tres a nivel de técnico superior), un oficial

financiero y un oficial administrativo.

El personal es uno de los grandes valores que tiene
CANARLI, y a la vez su mayor reto. Muchas personas que
contactan con CANARI esperan encontrar un personal
mas numeroso, basandose en los resultados obtenidos por

- 11 Es decir, exentas del pago de impuestos, tal como se describe en la Seccion 501(c)(3) del Cédigo de Impuestos Internos de los EE.UU
12 Nota de traduccion: A lo interno de CANARI se llama Partnership. Los miembros de este partnership se les llama aqui "partners" o en espanol "socios".
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la organizacién y su influencia a través de los afios. Cémo
lo expres6 el Dr. Koester al reflexionar sobre las
entrevistas y la indagacién tedrica que realizé, “;como es
que tan pocas personas hacen tanto”? Si bien la mayoria
de las organizaciones regionales del Caribe sefialan la
financiacién como su mayor reto, la filosofia de CANARI
ha sido, y sigue siendo, que un buen personal técnico se
paga asi mismo. Si se identifica una persona excepcional,
se hace todo lo posible para que él o ella estén “a bordo”,
para encontrar los fondos para cubrir el salario durante el
periodo inicial de orientacién y entrenamiento, y para
mejorar su capacidad para desarrollar propuestas de
proyectos financiables en las areas de interés para la
organizacion y para la persona en cuestion.

Esta estrategia le ha dado buen resultado a la
organizacion, ya que el personal técnico de CANARI es
muy apreciado en la regiéon y mas alla, pero no ha
resultado facil encontrar consistentemente y retener a
largo plazo un equipo de técnicos de este calibre tan
grande como se desea. Los retos para este tipo de personal
se refieren fundamentalmente al requerimiento de un
enfoque “rigidamente flexible” (Perry-Fingal 1999), que
garantice que la organizacién continiie comprometida con
su objetivo, pero esté abierta a - y de hecho espere - nuevas
ideas y nuevos ajustes institucionales que puedan llevar a
una mejor y mas fuertes formas de gobernanza
participativa. Se espera también de los miembros del
personal una cierta auto-organizacién y que sean
independientes, no obstante, que trabajen en equipo y
sean participativos y capaces de adaptarse a una cultura
institucional de excelencia bajo la revision organizacional
de los resultados principales. La diversidad lingtistica y
cultural de la regién, en la que CANARI se desenvuelve
también es un desafio, y en los ultimos afios, ha resultado
dificil mantener con constancia un equipo de alta
capacidad que maneje el lenguaje oral y escrito en Francés
y Espanol.

Esto crea un entorno que varios miembros del personal
han encontrado inicialmente (a veces persiste) inquictante.
El “choque cultural” que algunos funcionarios describen
haber experimentado en CANARI puede atribuirse en
parte al modelo tradicional de educacién del Caribe, que
se centra en la excelencia académica y menos en el
pensamiento independiente y de tomar riesgos. Las
criticas y las sanciones que se manifiestan en tales sistemas
llegan a ser tan duras, que se dificulta adaptarse a la idea
de que una revision del trabajo por los colegas es una
contribucién constructiva para el desarrollo propio y de la
organizacién. Del mismo modo, para las personas que
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vienen de estructuras jerarquicas, que prevalecen en el
ambito gubernamental, y en algunos del sector privado e
incluso organizaciones de la sociedad civil, la adaptacion a
una estructura mas horizontal que pretende tratar de
manera igualitaria a todo el mundo, puede ser incomoda.

Otros han encontrado dificultades en adaptarse al sistema
donde se establece un nexo entre lo que el/la profesional
esta haciendo, el presupuesto disponible para el mismo, y
la capacidad de la organizacién para que la persona siga
empleada, lo que hace explicita la obligacién de destinar
el tiempo a las actividades identificadas y desempenar la
tarea de forma que se asegure que los presupuestos no se
pasen o se toman las medidas adaptativas.

En la actualidad, el clima entre el personal es colaborativo

- con relativamente pocos conflictosly de poca
importancia) . Esto se puede atribuir a una combinacién

de factores, entre ellos:

* se aclara de antemano a los nuevos empleados los
ambitos de la cultura institucional que les cuesta enten-
der y se facilita tutoria en el proceso de adaptacion;

* centrarse en el fortalecimiento del trabajo en equipos,
de gestion de conflictos y de la tutoria;

* mas reuniones periddicas del personal sobre el estado
de los proyectos, incluyendo asuntos financieros y
administrativos;

e reuniones quincenales del personal para asegurar que
todos estan al dia sobre las actividades de los demas y
para que participen en la toma de decisiones;

e capacitaciones internas de corta duracion y sesiones de
debate interno disefiadas para cortar de raiz conflictos
incipientes;

* dar una mayor y amplia confianza al personal sobre su
capacidad para contribuir a los debates;

e laintroduccién de un sistema de gestion de adaptacion
del desempefio que incluya reuniones trimestrales y la
recompensa o reconocimiento por el logro de obje-
tivos;

* reducir eventualidades de carencia de personal, lo que

crea tensiones en el personal que permanece.

Sin embargo, CANARI continda su lucha por identificar
completamente cudl es la combinacién de competencias y
otros atributos que permitan un buen ajuste entre el
personal potencial técnico y la organizacién. Aunque las
comunicativas  son

capacidades investigativas y



CANARI facilito en el 2006, a un responsable que traza las
politicas en El Caribe, la visita a Costa Rica para estudiar el
sistema de pago por servicios ambientales — cuencas
hidrogrdficas - a través del proyecto "Who Pays for Water?'
Fuente: CANARI

importantes, los siguientes factores podrian ser indicadores
para un mayor “ajuste”:

* un sistema de valoracién que incluya la comprensién y
el compromiso con los valores de la participacién y la

equidad;

* una amplia formacién académica y experiencia de tra-
bajo en lugar de centrarse Gnicamente en una sola dis-
ciplina o nivel;

* apertura hacia otras perspectivas, incluso a través de
revision por pares o de comunes, y trabajar en un
entorno multi-disciplinario;

* voluntad de trabajar transversalmente en proyectos y
programas;

e curiosidad y deseo de seguir aprendiendo;

* orientacién al trabajo en equipo pero también auto-
organizados y motivados; una buena comprensiéon del
panorama politico, socio-econémico y cultural del
Caribe, combinado con la experiencia de trabajo en
otras regiones y culturas.

La facilidad de palabra (preferiblemente para escribir) en
Espatfiol, Francés y/o Creole se considera deseable.

Asociados

CANARI ha creado el puesto de Asociados para los
individuos que tienen un fuerte compromiso con la misién

de CANARI, que han sido miembros previamente del
personal o socios elegidos o han trabajado en estrecha
colaboracién con CANARI, y cuya experiencia aporta un
valor afiadido a la organizacién y sus programas. Estos
Asociados han desempefiado un papel importante en el
desarrollo de la organizacién desde su traslado a Trinidad
en 2001, actuando como una fuente de apoyo, realizando
asesoramiento especializado y ofreciéndose como
memoria institucional sobre cuestiones organizacionales,
sin interferir en la gestion del dia a dia. También han
desempefiado un papel significativo como consultores en
proyectos de CANARI, aportando una gama de
conocimientos pertinentes; que a veces no es facil
encontrar en la regién. A la vez, CANARI les ha
favorecido manteniéndoles conectados con los procesos
regionales y programas de interés para su trabajo
individual.

Las alianzas estratégicas y
asociaciones

La alianza estratégica de CANARI con personas clave,
otras 1instituciones y organizaciones - internacionales,
regionales, nacionales y locales — expande su capacidad
para llevar a cabo su mision. Estas alianzas, que abarcan
tanto asociaciones formales como la colaboracién
informal, mejoran la calidad de la investigacién en la
region, reduce la duplicacién y optimiza el uso de los
limitados recursos humanos y financieros. Entre los socios
de CANARI se incluyen instituciones académicas,
organismos multilaterales y bilaterales, organizaciones
internacionales, regionales y organizaciones no
gubernamentales nacionales, organizaciones comunitarias

de base, y los consultores individuales.

En términos de organizaciones no gubernamentales
internacionales, la relacién entre CANARI y IIED (ha
sido de especial valor para estimular nuevas ideas acerca
de enfoques de manejo de los recursos naturales y de la
gobernanza. Por lo general, IIED ha involucrado a
CANARI tanto para apoyar a conceptualizar el disefio de
un proyecto asi como en la implementaciéon del
componente del Caribe, dentro de un proyecto global mas
amplio, por ejemplo, en el proyecto Who Pays for Water?
que trata sobre pagos en favor de los pobres por los
servicios de las cuencas hidrograficas y en la User Guide
to Effective Tools and Methods for Integrating
Environment and Development “Guia del usuario en
herramientas y métodos eficaces para la Integracion del
Medio Ambiente y el Desarrollo”.
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CANARI ha estado asociada con la Royal Society for the Protection
of Birds para apoyar al proceso de planificacion participativa para
la conservacion de la biodiversidad en Montserrat.

Fuente: Stephen Mendes

Al realizar esto, no s6lo se han evitado soluciones
impuestas desde el exterior planteadas sobre problemas
hipotéticos, descrito por Geoghegan (2009), sino que
también ha proporcionado una perspectiva global mas
amplia, en la que los participantes del proyecto sentian que
se habian anadido nuevas ideas a los debates, tomando en
cuenta que algunos de los enfoques utilizados en otros
lugares (por ejemplo, Costa Rica) han demostrado no ser
facilmente transferibles a las islas del Caribe.

CANARI también ha trabajado en estrecha colaboracién
con la Universidad de las Indias Occidentales, y sobre
todo con la SEDU y CERMES, que comparten muchos
de los valores e intereses de CANARI.

Las relaciones de CANARI con otras ONGs regionales y
con organizaciones comunitarias abarcan diversas facetas.
Entre ellas se hallan diversos beneficiarios de la
capacitaciéon y pequefias subvenciones, socios en el
desarrollo de talleres regionales y campafias de
comunicacion, tales como las que se desarrollan con Panos
Caribe o de parte de Christian Aid- centro de enfoque de
CANARI -

colaboradores en los programas internacionales, como la

los estudios de casos de colegas vy
nueva Iniciativa del Caribe de la Unién Internacional
para la Conservaciéon de la Naturaleza (UICN);
facilitadores de procesos regionales y nacionales donde
CANARI ha sido invitado a contribuir (por ejemplo, en la
Asociacién para el Manejo Sostenible de Tierras
coordinada por la Caribbean Network for Integrated

Rural Development (Red Caribefia para el Desarrollo
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Rural Integrado) y la Sustainable Development Network
de Trinidad (Red de Desarrollo Sostenible) coordinado
por la Cropper Foundation), asi como la de formar parte
de una red de intercambio de informacién informal, en el
que se actGa en funcién de las necesidades o como
interesados.

Financiamiento

Los programas de CANARI estan financiados a través de

diversas fuentes, que incluyen subvenciones de
instituciones multilaterales, bilaterales y fundaciones
privadas. Su gasto total presupuestado para el ejercicio en
curso (2009) supera el millén de délares (USD). CANARI
complementa las subvenciones a través de cobros por
capacitaciones y pequenas consultorias que son coherentes
con su vision, misiéon y objetivos estratégicos. En general,
CANARI solo presenta propuestas de servicios de
consultoria cuando ha sido expresamente invitada a la
licitacién, ya sea como tnico solicitante o a través de un
concurso de propuestas cerradas. La proporcién actual de
ingresos es de aproximadamente un 80% de subvenciones

y un 20% de consultorias y capacitacion.

Hay ventajas y desventajas en ambos tipos de ingresos. Las
subvenciones amplian la posibilidad de innovar y
centrarse en las prioridades estratégicas, asi como de
obtener un marco de tiempo mas largo para el proyecto.
No obstante, el disefio de propuestas complejas y los
sistemas rigidos de reporte de los donantes puede ser
pesado y un obstaculo para la consecucién efectiva de los
productos y resultados, sin que necesariamente aumenten
la calidad de rendicién de cuentas y la transparencia.

La relacion entre CANARI y la Fundacién MacArthur es
un ejemplo de co6mo las relaciones con los donantes puede
funcionar de manera 6ptima. La Fundacién esta siempre
abierta a las ideas innovadoras y creativas y ofrece
sugerencias, a la vez que reconoce que no estd tan bien
posicionado como los beneficiarios y sus asociados para
determinar qué es lo mas apropiado. La forma de reportar
es directa y relevante, y no retiene un pago final, para
asegurar la finalizaciéon del proyecto. La relacion se basa
en la confianza y el respeto mutuo, que a su vez, genera un
mayor sentido de compromiso por parte del beneficiario
de la financiacién, asi como un uso eficaz y eficiente de
dichos recursos.

En contraste con esta experiencia, GANARI esta llevando
a cabo proyectos con financiacién tanto de la Unién
Europea (UE) como del Fondo de Programas Forestales
Nacionales de la FAO, los cuales tienen algunas reglas tan



complejas y arcanas que incluso los mismos funcionarios
de programas locales de estas organizaciones han tenido
dificultades en interpretar. No obstante, en estos casos, las
frustraciones generadas por el diseflo y presentacion de
informes de la propuesta han sido compensadas por el
desarrollo de excelentes relaciones con las oficinas
nacionales o regionales y un compromiso mutuo para
tratar de minimizarlas.

La experiencia de ingresos en base a proyectos de
consultoria ha sido desigual. Estos proyectos han
proporcionado excelentes oportunidades para probar o
aplicar metodologias participativas y desarrollar
relaciones nuevas y productivas con agentes claves de
cambio (por ejemplo, en los ultimos afos, con el
Departamento de Medio Ambiente en Montserrat, la
Autoridad de Gestiéon Ambiental y la Divisiéon Forestal de
Trinidad y Tobago, la Real Sociedad para la Proteccion de
las Aves y el Comité de Conservacion de la Naturaleza del
Reino Unido y la Royal Society tor the Protection of Birds
et le Joint Nature Conservation Committee para trabajar
en Territorios Britanicos de Ultramar en el Caribe). En
algunos casos, estos tipos de proyectos también han hecho
una importante contribucién a los gastos generales de
administracién y han proporcionado excedentes de
fondos. Sin embargo, en casos, donde CANARI no ha
tenido mucha participacién en los términos de referencia
del proyecto, o cuando el mismo ha sido mal pensado o no
se basa en una necesidad bien identificada, se han dado
frecuentes demandas de cambios de enfoque o procesos
interactivos de consulta o revisiéon que no estaban previstos
originalmente en el contrato, dando lugar a costos que
superaron el presupuesto, especialmente si no fueron

cuidadosamente administrados y re-negociados.

CANARI ha discutido intermitentemente, la posibilidad
de asegurar una base de financiacion mas sostenible.
Haber recibido el Premio de la Fundaciéon MacArthur
para Instituciones Creativas y Eficaces de 2009, esta
permitiendo a CANARI explorar estrategias para
asegurar ain mas su estabilidad financiera y la capacidad
de trabajar en el tipo de investigaciones independientes y
relevantes al nivel regional en el que se basa su reputacion.
Algunos enfoques que se han examinado son:

* Desarrollo de un fondo de base, incluida la asignaciéon
de US $ 100.000 como capital semilla y con el objeti-
vo de asegurar el USD 1 millén a lo largo de tres afios
(una meta que puede resultar ambiciosa si se tiene en
cuenta el entorno econémico actual);

* Explorar el potencial de crear alianzas, tanto dentro
como fuera de la regién, para asegurar un marco de
financiacién para emprender investigaciones claves
identificadas y llenar vacios en el fortalecimiento de
capacidades en la regién;

 facilitar vias sistematicas y periddicas para que el per-
sonal técnico desarrolle capacidades y se mantenga en
la vanguardia investigativa actual en las areas pro-
gramaticas de CANARI, principalmente a través de
practicas 'semi-sabaticas' de 3-6 semanas para estudiar
con mayor profundidad un tema de interés concreto e
individual que contribuya a abordar las areas de inves-
tigacion de CANARI actuales o potenciales;

* la investigacién comunicativa para evaluar la efectivi-
dad de las estrategias de comunicacion utilizadas en el
pasado por CANARI y algunos de sus socios (por ejem-
plo CERMES), en relacién con su politica u otros obje-
tivos, y para probar y evaluar su relacién costo-benefi-

cio (CANARI 2009).

Sistemas internos

Archivo y biblioteca

CANARI siempre ha dado mucha importancia a la
implementaciéon y el mantenimiento de sistemas que
ayuden a preservar la memoria institucional, que ayuden
al cumplimiento de los requisitos legales y faciliten el
acceso a la informacion, especialmente para el personal.
Esto incluye un manejo pormenorizado pero muy
funcional de la biblioteca y el sistema de clasificacién y
archivo de copias impresas. Recientemente se tomé la
decisién de mantener archivos exhaustivos sélo en formato
electrénico, y sélo mantener documentos clave en forma
impresa (por ejemplo, contratos, informes y resultados del
proyecto). De esta manera, se estd desarrollando
gradualmente una biblioteca electrénica de documentos
utiles. El gran reto en este area es probablemente la falta
de espacio, ya que la biblioteca y el archivo estan
sobrecargados, a pesar de varias “depuraciones” de
duplicados y publicaciones viejas sobre temas que ya no
son relevantes para CANARI o para los usuarios.
CANARI ha discutido desde hace varios afios la
posibilidad de desarrollar un proyecto con el fin de
digitalizar partes de su biblioteca y sus propias
publicaciones, pero esto nunca se ha materializado, en
parte porque hasta hace poco la biblioteca fue mantenida
por un empleado a tiempo parcial, que combinaba ese
papel con estudios académicos a tiempo completo.
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Sin embargo, asesores de CANARI han indicado
reiteradamente la existencia de fuentes potenciales de
financiamiento para la biblioteca, por lo que es algo que
debe ponerse de nuevo en agenda, ya que la dnica
biblioteca no académica (es decir, por parte de una ONG
y accesible) comparable en la region, la de la Asociacién
Caribena de Conservacién, actualmente no se mantiene y
presenta un futuro incierto.

Politicas y procedimientos internos

CANARI ha desarrollado consistentemente politicas
Internas y procedimientos internos para satisfacer las
necesidades identificadas, sin tener que sobrecargarse de
normas burocraticas, y el Instituto cuenta actualmente
con los siguientes documentos y manuales:

e politica de recursos humanos (incluyendo sub sec-
ciones sobre horas de trabajo, indemnizacién, vaca-

clones y prestaciones, asi como de quejas)

e politicas de conflicto de intereses para los Asociados
elegidos

* politicas y procedimientos administrativos

* politicas y procedimientos financieros

e politicas y procedimientos para la biblioteca

e politicas de uso de informacién y procedimientos

Estos son revisados y ampliados a medida que se
identifican nuevas areas, frecuentemente durante el
proceso de orientaciéon a nuevos empleados(as); un area
que ha mostrado debilidades y que todavia necesita ser
compilada en un manual de orientacién y politicas
integral y coherente.
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Sistemas de gestion financiera

CANARI ha prestado atencién a los asuntos del manejo
financiero y ha mantenido un buen historial y registros
financieros desde su comienzo. Sin embargo, esto no ha
impedido que haya sufrido una serie de crisis en su flujo
de efectivo. Reconociendo la necesidad de encontrar un
mecanismo para cubrir adecuadamente sus gastos
operacionales, adopté en la década de 1990 un sistema de
recuperacion total de costos, mediante el cual el tiempo de
trabajo del personal no sélo se cargada a los proyectos
como un porcentaje de los salarios reales, sino que incluia
un costo que recuperaciéon de gastos generales. Sin
embargo, poco a poco este sistema se torné demasiado
complejo, y en el 2005, se introdujo un nuevo sistema para
simplificar el trabajo del administrador financiero y
facilitar tanto la gestion interna de los proyectos como la
redaccion de informes externos, sin desechar el principio
de la recuperacién total de los costos. Una caracteristica
fundamental de este sistema, que se sigue utilizando con
pequeiios arreglos, es que todas las actividades del
proyecto se presupuestan y se contabilizan de acuerdo a
los requisitos necesarios para reportar a los donantes (a
quienes se les envia por separado con diferentes requisitos
de presentaciéon de informes). Esto ha aumentado
ligeramente la cantidad de tiempo que el personal y el
administrador financiero tienen que invertir para realizar
los informes mensuales pero ha mejorado enormemente la
capacidad para monitorear el desempefio del proyecto.
Esto también ha reducido y ha transformado el ejercicio
de presentacién de informes a los donantes a algo mas
rutinario y poco exigente, incluso para el caso de
presentacién de requisitos complejos.
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