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PROYECTOS SOCIALES Y
SOSTENIBILIDAD: EL ARTE DE
LOS PROYECTOS SOCIALES

Despues de muchos afios trabajando con co-
munidades en distintos territorios de Colombia,
hay una pregunta que siempre me ha acompa-
flado y todavia me encuentro con ella. La he
visto aparecer en reuniones de planeacién, en
evaluaciones de impacto, en conversaciones
con financiadores y en reflexiones posteriores
al cierre de proyectos. La pregunta es sencilla:
Jpor qué algunos proyectos continuan gene-
rando cambios cuando la intervencién termi-
na, mientras otros desaparecen poco tiempo
después de haber alcanzado todos sus indica-
dores?
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Durante mucho tiempo pensé que la respuesta
estaba en la calidad técnica. Parecia l6gico. Un
proyecto bien disefiado, sustentado en eviden-
cia, con objetivos claros, recursos suficientes y
mecanismos rigurosos de seguimiento y control
tendria mayores probabilidades de generar re-
sultados sostenibles. Y, esa idea es correcta,
en parte. La calidad técnica importa. Importa
mucho. He visto excelentes iniciativas fracasar
por problemas de disefio, ejecucién o control.
Sin embargo, también he visto proyectos técni-
camente impecables que, una vez concluidos,
fueron perdiendo relevancia hasta desapare-
cer casi por completo.
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Con el tiempo entendi que la sostenibilidad
no depende Unicamente de lo bien que este
construido un proyecto, depende, sobre todo,
de la relaciéon que ese proyecto logra construir
con la comunidad. Mdas especificamente, de-
pende de que exista una conexién auténtica
entre aquello que la comunidad considera
importante y aquello que los ejecutores con
el proyecto, pretende transformar.

Esa conexion parece una condicion obvia. Sin
embargo, gran parte de los problemas que en-
frentan los proyectos sociales tienen su origen
precisamente en la ausencia de ella.

Uno de los errores mas frecuentes en el tra-
bajo con comunidades consiste en asumir
que las conocemos antes de comprenderlas
realmente. Una visita de campo proporciona
informacién. Una reunién con lideres comu-
nitarios proporciona informacién. Un diag-
néstico participativo proporciona informa-
cién. Pero la informacién y la comprension
son cosas distintas.

Diversos autores han senalado la importan-
cia del conocimiento local para el desarrollo
de procesos sostenibles (Chambers, 1983;
Fiszbein, 1997). Lo que la experiencia me ha
ensefiado es que comprender una comuni-
dad implica mucho mds que identificar nece-
sidades o recopilar datos. Comprender exige
desarrollar la capacidad de observar la reali-
dad desde la perspectiva de quienes la viven
diariamente. Y eso rara vez (nunca) ocurre du-
rante las primeras reuniones.

Las mejores conversaciones suelen aparecer
después. Después de la curiosidad genuina.
Después de la escucha. Después de que co-
mienza a construirse una relacién y sobre
todo después de construir confianza.

Alo largo de los afios he trabajado con diversas

comunidades indigenas en La Guajira, Magda-
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lena y Atlantico; con pescadores artesanales
de la region Caribe; con productores rurales
en diferentes regiones del pais; y con comu-
nidades educativas que enfrentaban desa-
fios muy diversos. Aunque los contextos eran
profundamente distintos, en todos encontré
una constante: cuando la comunidad se sabe
escuchada y siente que es comprendida, co-
mienza a compartir informacién que ningun
diagnéstico logra capturar completamente.
Es entonces cuando aparecen los matices, las
prioridades reales, las preocupaciones que no
estaban en los formularios y las oportunidades
que solo pueden identificarse desde dentro
de la comunidad.

Por eso, cada vez estoy mas convencido de
que la comprension del contexto no es el re-
sultado de una actividad especifica. Es una
consecuencia de la relaciéon que se construye
con la comunidad.

Esa relacion tiene una caracteristica adicional
que suele pasar desapercibida. No basta con
que la comunidad confie en quienes llegan a
trabajar con ella. Quienes disefian e imple-
mentan los proyectos también deben apren-
der a confiar en la comunidad. Cuando esa
confianza mutua comienza a consolidarse, la
comunidad deja de ser una fuente de informa-
cion y se convierte en una fuente de conoci-
miento.

En ese punto ocurre algo interesante. Las pri-
meras senales sobre el futuro del proyecto
empiezan a aparecer mucho antes de que
inicie la ejecucién formal.

Con frecuencia se presta enorme atenciéon a
los cronogramas, los presupuestos y los indi-
cadores. Todos son importantes. Sin embar-
go, existe una pregunta anterior a cualquiera
de ellos: ;la comunidad quiere realmente lo
mismo que el proyecto pretende lograr?
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La experiencia me ha ensefiado que cuando

existe una conexién auténtica entre las aspira-
ciones de la comunidad y la propuesta de inter-
vencién aparece una sefial temprana muy dificil
de medir, pero imposible de ignorar: el entu-
siasmo. Las personas quieren comenzar. Quieren
participar. Quieren aportar. Quieren construir.

Por el contrario, cualquier evidencia de desco-
nexion entre las expectativas de la comunidad
y los objetivos del proyecto debe interpretarse
como una sefial de alerta. No importa cudn pe-
quena parezca, cuando esa desconexién apare-
ce, larespuesta no deberia ser acelerar la ejecu-
cion para cumplir el cronograma. La respuesta
deberia ser detenerse y reconstruir la conexion,
sin importar que el cronograma se afecte.

Muchas veces esa desconexién no surge por fal-
ta de interés. Tanto las organizaciones como las
comunidades suelen iniciar los procesos con ex-
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pectativas muy altas. Precisamente por eso re-
sulta tan importante aclarar desde el principio
qué hard el proyecto, pero también qué no hara.
En mi experiencia, una parte significativa de las
frustraciones que aparecen durante la imple-
mentacion tiene su origen en expectativas que
nunca fueron discutidas o alineadas adecuada-
mente.

Esta reflexion conecta con otro aprendizaje fun-
damental: participar no es lo mismo que apro-
piarse.

La literatura ha mostrado que la participacion
fortalece el sentido de propiedad y pertenencia
sobre los procesos comunitarios (Lachapelle,
2008; Narayan, 1995). Sin embargo, participar
en un proyecto no garantiza que la comunidad
lo haga suyo. La participaciéon puede generar
involucramiento. La apropiacién genera conti-
nuidad.
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Comprendi esta diferencia con claridad al traba-
jar durante varios afilos en proyectos educativos
orientados al fortalecimiento de préacticas do-
centes. Las actividades se desarrollaban segtn
lo previsto. Los recursos se ejecutaban adecua-
damente. Los indicadores se cumplian. Los re-
sultados aparecian. Desde una perspectiva de
gestion, los proyectos eran exitosos.

Sin embargo, con el paso del tiempo observamos
que buena parte del conocimiento permanecia
concentrado en personas especificas a pesar de
haber sido implementado el proyecto a nivel ins-
titucional. Cuando los docentes mas comprome-
tidos cambiaban de institucion o abandonaban
sus cargos, una parte importante de los avances
se diluye. La experiencia revelé que a pesar de
fortalecer capacidades colectivas, los proyec-
tos no resolvian necesidades individuales (o co-
munitarias) subyacentes al nivel educativo, las
cuales debian ser atendidas previamente al de-
sarrollo de un proyecto de fortalecimiento de la
prdctica docente.

Las investigaciones sobre empoderamientoy de-
sarrollo de capacidades muestran que los pro-
cesos sostenibles requieren ambas dimensiones
(Zimmerman, 1995; Speer & Peterson, 2000;
Peterson, 2014; lbrahim, 2006). Una persona
puede adquirir nuevos conocimientos y habili-
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dades, pero eso no significa automdaticamente
que la comunidad haya desarrollado la capaci-
dad de sostener el proceso en el tiempo. De ma-
nera similar, una organizacién puede mejorar
ciertos indicadores sin que ello implique que ha
fortalecido las dindmicas colectivas necesarias
para continuar aprendiendo y adaptdandose.

Este principio también aparece en la literatura
sobre capacidad comunitaria y desarrollo local
(Chaskin & Joseph, 2010; Fiszbein, 1997). La
sostenibilidad depende menos de los individuos
aislados y mas de la capacidad colectiva para
movilizar conocimiento, coordinar esfuerzos vy
responder a nuevos desafios.

La leccion mds poderosa sobre apropiacion la
encontré trabajando con mujeres cabeza de
familia en comunidades del Magdalena. Desde
las primeras etapas del proceso existia una ali-
neacion evidente entre las necesidades de las
participantes y los objetivos de la intervencion.
Las mujeres sentian que eran escuchadas, que
sus conocimientos eran valorados y que podian
contribuir activamente a la construccion del pro-
ceso. Al mismo tiempo, reconocian que el pro-
yecto aportaba herramientas y conocimientos
que ellas consideraban utiles para enfrentar los
desafios que vivian diariamente.
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Lo mas interesante ocurrié después.

Paralelamente a las actividades previstas, co-
menzaron a surgir redes de apoyo comunitario
creadas por las propias participantes. Estas re-
des no estaban contempladas en el disefio ori-
ginal. No aparecian en los indicadores iniciales.
No eran una actividad programada en el disefio
inicial. Sin embargo, terminaron convirtiéndose
en uno de los resultados mas importantes del
proceso.

Con el tiempo, esas redes incorporaron nuevas
mujeres, compartieron aprendizajes y exten-
dieron los beneficios mds alla de las participan-
tes iniciales. La comunidad tomo elementos del
proyecto, los adaptd a su realidad y los transfor-
mo para responder mejor a sus propias necesi-
dades.

Fue entonces cuando comprendi que la apro-
piacién no ocurre cuando una comunidad repli-
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ca exactamente lo que un proyecto propone. La
apropiacion ocurre cuando la comunidad utiliza
el proyecto como punto de partida para crear
algo nuevo.

Esta idea encuentra respaldo en los enfoques
de desarrollo impulsado por comunidades y en
la literatura sobre ownership y adaptacion local
(Binswanger & Aiyar, 2004; Zimmerman, 2000).
Sin embargo, la experiencia permite observar
algo adicional: una comunidad demuestra que
hizo suyo un proceso cuando continua utilizan-
dolo, transformdndolo y expandiéndolo incluso
mucho después de que quienes impulsaron ini-
cialmente la intervencion ya no estan presen-
tes.

En el campo de la gerencia de proyectos socia-
les se ha insistido durante afios en la importan-
cia del aprendizaje, el fortalecimiento de ca-
pacidades y la construcciéon de sostenibilidad
desde el contexto local (Silva et al., 2020).
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De manera similar, experiencias de construc-
cion colectiva y generacion de consensos so-
ciales han mostrado que los cambios mds
duraderos surgen cuando diferentes actores lo-
gran construir una visién compartida capaz de
trascender a las organizaciones que impulsa-
ron inicialmente el proceso (Benitez Barraza et
al., 2018). La resiliencia comunitaria, entendida
como la capacidad de adaptarse y responder a
nuevos desafios, también constituye un elemen-
to central para la sostenibilidad de los procesos
de desarrollo (Berkes & Ross, 2013). Finalmente,
el liderazgo colectivo emerge como una condi-
cion relevante para mantener vivos los esfuerzos
comunitarios mas alla de las personas que los ini-
ciaron (Ramukumba et al., 2026).

Después de todos estos afios, he llegado a una
conclusién sencilla. Los proyectos sociales mas
valiosos no son necesariamente los que ejecu-
tan mas actividades ni los que presentan mejo-
res indicadores de gestidn, nilos mds caros. Son
aquellos que ayudan a las comunidades a reco-
nocer, fortalecer y movilizar capacidades que les
permiten seguir avanzando cuando el proyecto
termina.

Tal vez por eso la pregunta mads importante no
sea como lograr que las comunidades partici-
pen en nuestros proyectos. Tal vez la pregunta
realmente importante sea si estamos dedicando
suficiente tiempo a comprender aquello que las
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comunidades consideran importante. Porque la
sostenibilidad no comienza con la apropiacion.
Comienza mucho antes, cuando una comunidad
entiende lo que se propone hacer, reconoce va-
lor en ello y decide caminar junto al proyecto.
Solo entonces aparece la posibilidad de construir
cambios que permanezcan en el tiempo.
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