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Necesita su ONG u organizacion de desarrollo
una nueva herramienta para la gestion de sus proyectos?

Gracias por su interés en el Monitoreo Participativo de Impactos.
Llamélo apenas “PIM”, asi es més facil. (PIM proviene del nombre en inglés
Participatory Impact Monitoring)

PIM fue disefiado para que tengan mds exito las organizaciones y sus proyectos

de auto-ayuda mediante:

— Engranar las actividades del proyecto con las neé‘esidades
_de los miembros del grupo de base

" — Envolver los miembros en la observacién (vigilancia), reflexion
(deliberacion) y en la toma de decisiones

2 O AT e —p— T T T

!V — Reforzar las estructuras de la organizacién

El folleto 1 estd escrito para lideres o miembros del grupo de base y describe
como funciona el monitoreo de impactos a través del grupo de base.
El folleto 2, sobre monitoreo de impactos a través de la ONG, esta dirigido
a los miembros del equipo de las organizaciones de desarrollo, por ej. organi-
zaciones nacionales como ONGs, federaciones u organizaciones gubernamen-
tales que promueven a los grupos de base.

— ¢Necesita un instrumento de monitoreo para la gestion de sus proyectos?

— (Desea documentar los impactos socio-culturales de su trabajo?

— (Debe justificar el éxito de su trabajo debido quizds a algin error técnico
0 econdmico?
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Condiciones
para PIM

— (Desea mejorar la interaccion entre los grupos de base y su organizacién?

— ¢ Necesita mas informacion sobre el proceso de aprendizaje dentro del grupo
de base y de su organizacion?

— (Desea mds transparencia en las estructuras de su organizacion y en la toma
de decisién?

Si es asi, (Por qué no leer este folleto y tratar de implementar PIM?

PIM no es una solucién mégica que funciona automdticamente. En realidad
s6lo funciona si existen ciertas condiciones. Por favor analice por un mo-
mento si estas condiciones se dan en su ONG:

— Su equipo debe estar dispuesto a promover la participacion popular, por
ej. aumentando la autonomia del grupo de base.

— Debe existir confianza mutua y el deseo de manejar el proyecto transpa-
rentemente con el monitoreo participativo de impactos.

— Su equipo, otras organizaciones y otras personas involucradas deben estar
dispuestos y aptos de aceptar cambios en el proyecto, por ej. para adaptar
sus planes y contribuciones de acuerdo a las necesidades de las personas.

— Su equipo debe estar dispuesto y apto para invertir un poco de tiempo
— probablemente mas que antes — en el monitoreo (Ustedes van a evitar
pérdidas de tiempo en actividades sin sentido.)

El grupo de base también debe cumplir ciertas condiciones; éstas se mencio-
nan en el folleto 1.

En PIM, se tiene que dos sistemas independientes de monitoreo estdn regular-
mente interrelacionados para garantizar que la ONG esté realmente apoyando
lo que el grupo de base necesitay quiere.

Su monitoreo de impactos a través de la ONG, del cual se trata en este folleto
(nro. 2), debe estar por ello enlazado con el monitoreo de impactos a través
del grupo de base, que es autonomo y descrito en el folleto 1.

1. Ideas generales sobre monitoreo

1.1 Tres tipos de organizacion

En la promocién de auto-ayuda, distingimos tres tipos principales de organi-
zaciones:

Grupos de base u organizaciones populares (GRUPO)
Organizaciones de desarrollo ONG (ONG)

u organizaciones de apoyo

Agencias financiadoras o donantes (AF)
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Cada una de ellas ve un cierto conjunto de problemas, los cuales deben ser re-
sueltos mediante una combinacion o serie de actividades. A esta combinacién
de actividades se le llama proyecto. Cada organizacién (o cada actor) tiene
“su” proyecto, de tal forma que se puede decir que existen tres proyectos dife-
rentes. La base conjunta que los interrelaciona es el acuerdo, convenio o con-
trato del proyecto.

Proyecto de comercializacion Ejemplo

Queremos ayudar a los agri-
cultores de la region entera a
mejorar su comercializacién
de cereales y papas. Comercia-
lizar hortalizas asi como car-
nes es demasiado complicado.

\/

Queremos mejorar la nutricién
y la seguridad alimentaria a ni-
vel nacional pues el pais esta
amenazado por la erosién y la
sequia.

Queremos mejores
precios para nuestros
cereales, papas, horta-
lizas y carne.

O

Acuerdo/contrato de proyecto: asistencia para el almacenamiento y comercia-

lizacion de cereales y papas; cursos de entrenamiento sobre procesamiento
de alimentos y nutricion.
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Cada una de estas organizaciones estd interesada en el monitoreo y la gestién
de su proyecto. Naturalmente, cada una tiene diferente punto de vista:

Los grupos estidn interesados primeramente en mejoras tangibles de
sus condiciones de vida. Ellos quieren un almacén en su comunidad, o
mejores precios (impacto técnico y econdmico). Ellos podrian querer
estar en la capacidad de negociar més efectivamente con los interme-
diarios, o saber mds sobre almacenamiento y procesamiento de sus pro-
ductos (impacto socio-cultural). Sin embargo, normal y explicitamente
no son mencionados los aspectos concernientes al “fortalecimiento de
capacidades”, a pesar de ello debe ser necesario interrelacionar éstos
con los cambios técnicos y econdmicos.

Las ONGs y agencias financiadoras, por otro lado estin interesadas
en los efectos a largo plazo de su asistencia. Naturalmente ellas quieren
ofrecer asistencia inmediata a los grupo de base para que mejoren sus
condiciones de vida, pero los proyectos de auto-ayuda para ellas tienen
solamente un objetivo superior, reforzar las capacidades de las perso-
nas para que se auto-ayuden de manera sostenible.

Apesar que estos puntos de vista no son contradictorios, tampoco son con-
gruentes. Hasta cierta medida los proyectos de las diferentes organizaciones
se sobreponen.
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Gestion participativa

Tres tipos de organizaciones estdn involucradas en la gestion. ;Pero cudn
profundamente estd involucrada cada una de ellas? ;Qué significa participa-
cién en este contexto?

En realidad y a menudo, los socios de una cooperaciéon son muy diferentes. Necesidad
Ellos tienen diferentes cantidades de dinero o poder o tienen diferentes bases de una buena
educacionales, sociales y culturales. Es por ello que también existen multiples comunicacion
problemas en la comunicacién entre ellos (ver por favor la figura siguiente).

Dicho no significa escuchado

Escuchado no significa entendido

Entendido no significa aprobado
Aprobado no significa aplicado
Aplicado no significa siempre usado

Siempre usado no significa que es
satisfactorio
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Actitudes
participativas
son una
pre-condicion

Monitoreo:
Observando,
recolectando
informacion,
reflexionando.

Para encontrar soluciones conjuntas (y mds apropiadas) a los problemas que
han sido identificados, necesitamos escucharnos unos a otros y aprender uno
del otro, ademds de una mutua aceptacion, mutua confianza y confidencia.
Necesitamos también motivacion, compromiso, creatividad, y una coopera-
cién buena y abierta entre las personas involucradas.

Participacion en este contexto significa que cada grupo de actores es auté-
nomo en su toma de decisiones, y que los actores deben alcanzar un acuerdo
como la base para una cooperacion. Los resultados deben ser acciones con-
juntas, y los actores principales deben ser las personas mismas. Si personas
externas asumiesen el liderazgo, entonces existe el enorme riesgo de que el
grupo de base sea sofocado en su origen y que sus iniciativas se vean trunca-
das. Por ello es que las actitudes participativas son una pre-condicién para
el trabajo de organizaciones de desarrollo y agencias financiadoras. Ellas ne-
cesitan el conocimiento y la experiencia en el uso de técnicas participativas.

Participaciéon no llega de forma natural. Ninguna herramienta de gestion
puede ser participativa por si sola. jLa utilizacién de una herramienta es un
arte! Métodos participativos tienen que ser desarrollados y aprendidos, y
PIM puede ser considerado como una herramienta para el aprendizaje.

Implicaciones en relacion a los actores:
* Suponemos que los actores pertenecen a una de las tres categorias
siguientes:
— Grupos de base u organizaciones populares
— ONG u organizaciones de desarrollo
— Agencias financiadoras
¢ Cada grupo de actores tiene “su” proyecto, al cudl quieren manejar
* Estos proyectos probablemente se sobreponen pero no son congruentes
* En proyectos de auto-ayuda, los principales actores deberian ser los
grupos de base
* “Gestion participativa” puede ser aprendida

=

1.2 Monitoreo

Monitoreo significa observar y recolectar informacion, y ademds reflexionar
sobre lo que ha sido observado para asi verificar si seguimos “en el rumbo”
correcto para alcanzar nuestros objetivos y/o si es necesario cambiar el rumbo.
Es como en la navegacién, un barco (nuestro proyecto) navegando entre arre-
cifes y pasando por estrechos para llegar a una meta realizable.

Como hemos visto antes, todas las organizaciones involucradas realizan o im-
plementan “sus” proyectos”. Consecuentemente y de una u otra manera, ellas
también mejoran su propio sistema de monitoreo. Pero a menudo sienten que
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su monitoreo es insatisfactorio: quizds porque no es sistemdtico, 0 consume
mucho tiempo, o los datos “no estdn disponibles”.

Propdésitos del monitoreo y de la evaluacion

(Cbémo el monitoreo y la evaluacién pueden contribuir a la gestiéon de pro-
yectos? Generalmente el monitoreo tiene dos propdsitos:

1. Verificar: ;Realiza cada uno sus tareas segtin lo acordado para la gestion
del proyecto o en los planes que fueron ajustados? ;Cudl es la relacién
entre costo y beneficio (eficiencia)? ;Qué tan bueno es el resultado gene-
rado (efectividad)?

2. Reflexion y aprendizaje: ;Que podemos aprender de nuestros aciertos/ Enfasis en la
éxitos y errores/fallos? ;Qué hemos aprendido de hacer por nosotros mis- reflexion y el
mos desde que iniciamos el proyecto? ;Hasta que punto somos capaces de aprendizaje
auto-ayudarnos?

En los métodos participativos para la promocién de auto-ayuda, el énfasis estd
naturalmente en la reflexién y en el aprendizaje. La verificacidn se entiende
como interiorizada y asumida responsablemente.
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Evaluaciones
auto-criticas

Ejemplo

Trataremos de explicar brevemente las dos metodos de cdmo el monitoreo es
entendido:

Primero metodo: enfatizando la reflexion periédica

A todos nos es familiar la secuencia accion — reflexion — aceion:

Al &R L
En términos simples, esto significa un flujo continuo de actividad y evalua-

cién auto-critica de nuestras acciones. Esto implica que la evaluacion auto-
critica debe ser hecha antes y después de cada accién importante.

En una organizacién o grupo hay muchas actividades que ademds pueden ser
mds complejas: entonces los periodos de reflexién variardn de acuerdo a la
organizacion y al nivel de la toma de decision que implican.

Cada miembro del equipo problamente reflexiona diariamente sobre las
actividades que él debe realizar dentro de la organizacion. El equipo puede
reflexionar semanalmente sobre sus tareas como equipo. Otras reuniones al
nivel departamental pueden ser realizadas mensualmente. Y una vez al aiio
puede haber una revision general de los conceptos y estrategias a largo plazo
de la organizacion entera (y cada 6 aiios, podria ser una evaluacion de parte
de la agencia financiadora). Cada organizacion crea sus propias reglas para
estas revisiones y por supuesto que estas revisiones pueden ser en forma
irregular o pueden tener diferentes intervalos.

> TTTo T o o ToT O O v s o o O O
= | Rz =2 <
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Segundo metodo: basado en la evaluacion

Muchos de ustedes conocen el monitoreo y la evaluacion. Ellos se diferencian
claramente en la profundidad y en la periodicidad (ver por favor arriba). Pero
aparte de ello ;Cudl es exactamente la diferencia? veamos las siguientes defi-
niciones:

10
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Monitoreo Es un proceso de revision sistematico y critico de una ope-
racion con el objetivo de verificar esta operacion y adap-
tarla a las circunstancias.

Esto implica que el monitoreo es mds una forma frecuente
de reflexion, principalmente en el nivel operativo, y sujeto
a un limitado rango de toma de decisiones.

Evaluacion Comprende un andlisis mds amplio de la operacion con el
objetivo de adaptar las estrategias y la planificacion a las
circunstancias.

Esto implica que la evaluacién es una forma menos fre-
cuente de reflexion, es més profunda y orienta a decisiones
mas fundamentales.

En nuestro ejemplo “Dos agricultores cultivando maiz” (ver por favor folleto 1)
comparamos dos agricultores:

Agricultor 1 verifica regularmente las plantas en su drea de
cultivo. Cuando nota que algunas plantas estdn enfermas y no
se desarrollan normal, las trata inmediatamente con algin
remedio (biologico). Su cosecha es buena y él estd satisfecho.
Agricultor 2 no visita su drea de cultivo durante el crecimien-
to de las plantas. En la época de cosecha se sorprende cuando
ve que la mayor parte del cultivo estd perdida. El queda de-
cepcionado.

En este ejemplo, se muestra el monitoreo como observacion
continua y correccion que es practicada por el agricultor 1
pero no por el agricultor 2. Después de la cosecha, ambos
hacen una evaluacion y reflexionan sobre sus estrategias y
planes para el proximo periodo. Pero el agricultor 2 hizo la
evaluacion solo después de un errory sin haber monitoreado.

El monitoreo y la evaluacion son como dos caras de la misma moneda (a me-
nudo son referidos como “M+E”), y difieren sélo en la frecuencia y el rango
de decisiones, a menudo el monitoreo va de la mano con la evaluacidn.

Sin embargo, creemos que es muy Uutil separarlos para el propdsito del anéli-
sis, para aumentar la flexibilidad y para una evaluacién mds consciente. Las
siguientes actividades son elementos tipicos del monitoreo:

Revision continua para observar cambios en la implementacion
del proyecto

Documentacion sistematica para documentar este proceso de cambio

Anadlisis y toma de para reflexionar, hacer ajustes y rectificar la
decisiones operacion

M+E dos
caras de la
misma
moneda

PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG
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Monitoreo: reflexion sistematica periodica y frecuente

Monitoreo significa una reflexion sistemética periddica y frecuente con el
objetivo de manejar una combinacién de actividades de una organizacién o
de un grupo. Es auto-conducido, y promueve el continuo desarrollo de la ca-
pacidad personal, el desarrollo del equipo y de la organizacion.

. Como puede ser sistematizado el monitoreo?

No hay Si ustedes tratan de observar demasiadas cosas, entonces el monitoreo puede

necesidad de consumir mucho de su tiempo. Tal vez sélo algunas cosas puede ser suficientes

muchos datos y pueden ser documentadas y analizadas conjuntamente de forma mas facil
(ver por favor ejemplo en el folleto 1). A menudo ustedes necesitan saber sélo
las tendencias.

La reflexion Cada organizacion formula sus propias reglas para la periddica reflexion. Todas

personal es  la formas de reflexion personal son validas.

valida

La reflexion  No olvidar: la reflexion toma tiempo!

toma tiempo Ustedes deben reservar entre 5 a 10 por
ciento de sus horas de trabajo y una
porcién de su presupuesto para la refle-
xion — de lo contrario ustedes van a su-
mergirse en el trabajo y no tendran tiem-
po para pensar.

Lareflexion De esta manera, la reflexion ahorra

ahorra tiempo tiempo también, pues les ayuda a evitar
gastar tiempo en actividades sin sentido
ni rumbo.

Implicaciones para el concepto de monitoreo

¢ El Monitoreo en la promocion de la auto-ayuda motiva
la reflexion y el aprendizaje

¢ La reflexion periddica es necesaria antes y después de la
accion

¢ Una clara distincion entre monitoreo y evaluacion es in-
necesaria

¢ Hemos elegido el término de monitoreo para enfatizar
una frecuente reflexion con:
— observacién permanente
— documentacion sistematica
— y finalmente, para tomar la decisién continuamente du-

rante la accion

¢ Ustedes tienen que dedicar cierto tiempo para la
reflexion — esto para evitar gastar el tiempo en
actividades sin sentido ni rumbo
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Muchos proyectos se beneficiardn con la introduccién de un sis- ‘A ccién sin reflexion es
tema de monitoreo, especialmente si las tareas son complejas o
si en una cooperacion compleja hay varios actores que necesitan
informacion durante los procesos. Esto también es util si los méto-
dos de observacion y reflexion usados previamente han fallado o
fueron insatisfactorios, y si un camino mads sistematico o forma-
lizado parece necesario.

estar sin rumbo

1.3 Monitoreo de impactos
(Qué desea monitorear?
Ustedes pueden monitorear

1. El presupuesto: Esto es muy importante pero se requieren instrumentos
especificos. Para describir estos se requiere ir mds all4 del foco de esta pu-
blicacion.

2. Las actividades: A veces si las personas no estdn acostumbradas a realizar
el trabajo de forma independiente y responsable, entonces se tiene que ve-
rificar lo que éstas realizan durante todo el dia; pero esto no es una tarea
del monitoreo participativo de impactos.

3. Los objetivos del proyecto: Aqui nos referimos a documentos de planifi-
cacion que pueden tener indicadores para resultados, propoésito del
proyecto y objetivos superiores asi como para supuestos y riesgos.

El dltimo ejemplo mencionado (3.) se refiere al marco 16gico, el cual es ade-
cuado para montar un sistema convencional de monitoreo. Con este instru-
mento, los impactos son considerados como efectos significativos y duraderos
en el nivel de los objetivos superiores. Los impactos son entonces identificables
s6lo un tiempo después de haber implementado el proyecto.

Pensamos que no es adecuado emplear el término “impacto” en un sentido
restrictivo. Para definir el concepto del monitoreo de impactos es mejor in-
cluir un rango amplio de interpretaciones de “impacto’.

Haga aqui una pausa por un
momento antes que continue
leyendo: Qué entiende por

“impacto”?

ﬁﬁﬁm-n odyse 0]

HEE \\ ﬂ‘x//l») L s A

U e————
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Importancia
de la parte
informal de
las organiza-
ciones

Los objetivos
subjetivamen-
te importantes
generan
mayor moti-
vacion

Todos los cambios subjetivamente importantes y relacionados con el pro-
yecto pueden ser llamados impactos. Todos las personas, grupos u organiza-
ciones involucradas tienen sus propias razones, e intenciones, para realizar
acciones. Estas intenciones representan los objetivos informales que guian
las actividades de cada actor. Cuando mds informal sea el contexto del actor
respectivo, mas relevantes serdn estas intenciones. Cambios subjetivamente
importantes son mds esenciales que los objetivos fijados formalmente.

Por ello, cada actor tiene, consciente o inconscientemente, su propio sistema
de monitoreo para manejar sus actividades. En la promocién de la auto-
ayuda, las expectativas y los temores de las personas con respecto al proyecto
a menudo estdn ocultos o disimulados. En culturas donde la comunicacion
informal es la norma, no es muy facil poder articularse a un nivel formal de
comunicacion.

La organizaciones mdas formales,
como ONGs, otras organizaciones
de desarrollo y agencias financia-
doras, también tienen su parte in-
formal. A menudo, muchos de los
objetivos personales y posiblemen-
te también aquellos de la organiza-
cién no estan muy claros. El famo-
so témpano de hielo ilustra que so-
lamente 1/7 de la organizacion es
visible mientras 6/7 son invisibles.

En un taller hicimos la pregunta: “;Qué piensa que es importante obser-
var?” A continuacion se resumen algunas respuestas de los diferentes acores:

Grupo de base ONG/organizacién Agencia financiadora

de desarrollo
resultados tangibles resultados planificados resultados planificados
aprendizaje técnico disponibilidad de recursos uso correcto de fondos
respeto de las propias relacién con las contrapartes participacion de las bases
necessidades todo tipo de dificultades procesos de auto-ayuda
respeto de la autonoia participacién de las bases

respeto personal \

El Monitoreo es a menudo considerado como impopular, y mas como una
actividad exigida por la agencia financiadoray que s6lo consume tiempo. Las
matrizes de planificacion, las metas y los objetivos altamente abstractos no
corresponden directamente a las necesidades y expectativas de las personas
involucradas. Relacionando los objetivos que son importantes para ellas
se aumenta la motivacion para actuar, para la gestion activa y para el
monitoreo.
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Recomendamos que el monitoreo de impactos debe focalizar los cambios
subjetivamente importantes. Cuando se introduzca un sistema de monitoreo
de impactos y cuando se esté definiendo “;Qué se debe observar o monito-
rear?” cada grupo de actores debe preguntarse “;Cudles cambios son o serdn
importantes para nosotros?”’

La respuesta a esta pregunta generalmente nos lleva més lejos que la docu-
mentacion de la planificacion formal, pues precisamente son estos aspectos
subjetivos los relevantes para las acciones de las personas. Si los planes for-
males son buenos, todas estas expectativas deben estar alli contenidas. Sin
embargo, un plan formal es normalmente un acuerdo entre varios actores, es
decir un compromiso que no puede reflejar totalmente lo que cada contraparte
quiere. En muchos casos, las amas de casa, los comuneros, artesanos, trabaja-
dores, etc. no acostumbran hablar en reuniones o talleres de planificacion,
simplemente porque ellos normalmente se expresan de maneras compatibles a
su cultura, las cuales son completamente diferentes de los c6digos de planifi-
cacion. Esta es la razén porque la planificacién de un proyecto generalmente
no logra superar la barrera de los malentendidos interculturales. Sin embargo,
nuevos métodos participativos para el andlisis de la situacién y la planifica-
cién son muy utiles y posibilitan dar voz a las personas.

% |

Una distincion adicional se debe hacer aqui:

— El impacto econémico y técnico cubre todos los cambios fisicos,
técnicos, econdmicos y financieros; el impacto técnico y econdmico
es relativamente facil de observar y medir.

— EI impacto socio-cultural cubre procesos de aprendizaje y cambios
de conducta y actitudes; el impacto socio-cultural es relativamente
dificil de observar y medir.

Foco sobre
los cambios
subjetiva-
mente im-
portantes

Objetivos
basados

en documen-
tos de plani-
ficacion

Objetivos
subjetiva-
mente im-
portantes
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Monitoreo de
los impactos
socio-culturales

Aumento de la
auto-estima

Monitoreo, un
proceso de
aprendizaje

La mayoria de los sistemas convencionales de monitoreo focalizan los im-
pactos técnicos y econdmicos. Sin embargo, el cambio esencial que persi-
guen los proyectos de auto-ayuda es el aumento de la capacidad de actuar en
forma auténoma.

Es imposible distinguir metddicamente los impactos, pues estos estdn interre-
lacionados y entrelazados. A menudo los indicadores técnicos y econdémicos
representan cambios socio-culturales. Pero es importante tener claro el pro-
posito del monitoreo: debemos intentar observar los procesos de aprendizaje
y los cambios en la conducta y las actitudes.

Por ello es que recomendamos que el monitoreo de impactos debe focali-
zar principalmente los impactos socio-culturales.

(Qué implica esto para una ONG?

Las propuestas de proyecto usualmente enfatizan los resultados econémicos y
técnicos que persiguen. Los impactos socio-culturales, si bien el propdsito
principal, son a menudo dejados de lado pues no pueden ser planificados, y
ademds es muy dificil medirlos o describirlos. ;Pero qué ha pasado cuando
el proyecto ha fracasado técnicamente porque la toma interna de decisiones
dentro del grupo de base (o dentro de la ONG) fue un proceso duro de apren-
dizaje que consumié demasiado tiempo? ;Fue que el proyecto realmente fra-
casé a pesar que todas las personas y organizaciones involucradas han
aprendido de é1?

Si no se conoce como fueron los procesos de aprendizaje, entonces las con-
tribuciones hechas por los grupos de base y los equipo de la ONG a la evolu-
cién del proyecto serdn subestimados y subvalorizados. El monitoreo de im-
pactos socio-culturales no solamente traerd reconocimiento y valorizacion de
afuera, sino también aumentard la auto-estima de los actores involucrados,
tanto en los grupos de base como en las ONGs.

Durante la fase de ensayo en el campo, PIM demostr6 que no solamente el
proceso de aprendizaje se torna visible con el monitoreo — sino que el moni-
toreo mismo es un proceso de aprendizaje. Por esta razén en particular, no
es necesario comenzar con un sistema complicado de monitoreo: ;Comienze
en forma pequeiia, y desarréllelo durante su implementacion!

Implicaciones para el monitoreo de impactos :
¢ no use el término “impacto” en un sentido restrictivo |
¢ todos los cambios subjetivamente importantes pueden
ser impactos

los actores diferentes observaran cambios importan-
tes diferentes

los planes focalizan impactos técnicos y econd-
micos

PIM focaliza impactos socio-culturales que son a
largo plazo maés relevantes
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1.4 Monitoreo participativo
Participacion

Es un término que suena maravillosamente pero que notoriamente es malenten-
dido, y frecuentemente no es més que un cliché. En el punto 1.1. deciamos que
si bien es cierto cada una de las categorias de los actores tiene “su” proyecto,
los actores principales deben ser las personas mismas (del grupo de base).

Ademas, ninguna herramienta de gestion puede ser participativa por si misma.
La participacién requiere actitudes especiales y estas pueden ser aprendidas.
Con ello queremos decir que el monitoreo participativo no es participativo
por si mismo. La utilizacién de una herramienta es un arte, y las herramientas
necesitan ser adaptadas a las condiciones de los usuarios. Esto requerird de
métodos apropiados.

En el contexto de la promocién de auto-ayuda, la palabra “participacién” no
sOlo significa “tomar parte en una actividad conjunta”. Participacién quiere
decir algo mas: Que debe haber un empoderamiento continuo de los grupos
populares, el cuil se da simultdneamente cuando también las ONGs y las
agencias financiadoras van cediendo continuamente su poder. Participacion
implica también un empoderamiento de la ONG en relacion a las agencias fi-
nanciadoras.

Participacidn es asi un proceso continuo donde una parte aprende a actuar ca-
da vez de forma mds auténoma, y la otra parte aprende a delegar responsabi-
lidades y ceder poder.

Participacion es un proceso continuo de fortalecimiento de ca-
pacidades que requiere cambios continuos

Por ello, el concepto de gestion participativa sirve para desarrollar y crear herra-
mientas de gestion que puedan ser aplicadas para aumentar la independencia de
los grupos de base con respecto a la ONG y a las agencias financiadoras, asi
como la independencia de la ONG con respecto de las agencias financiadoras.

Concesion
continua de

poder

PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG
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Propias
prioridades

Autonomia y
dialogo

Participacion y monitoreo

Hemos afirmado que el monitoreo y la evaluacién persiguen el reforzamiento
de la habilidad de las personas para reflexionar y para aprender. El monitoreo
participativo debe ayudar a que los involucrados aprendan a sacar conclusiones
del proceso tentativa-error para usarlas en la toma de decisiones y asi guiar
sus actividades de acuerdo a las “lecciones aprendidas”.

Retornando ahora a nuestros tres tipos de organizaciones — los actores — ;Qué
sienten las organizaciones involucradas como importante a ser observado? Si
les dejamos responder libremente, veremos que hay muchas expectativas y
temores fuera del marco planificado de trabajo.

— Hay interpretaciones subjetivas
— Hay todo tipo de expectativas “escondidas y ocultas”, y
— Cada actor desea también observar a los otros actores.

Sea consciente o inconscientemente, cada actor y cada grupo de actores tiene
sus propias prioridades. Consecuentemente, hay diferentes sistemas auténo-
mos de monitoreo y de evaluacion. Usualmente estos no son sistematizados
o formalizados.

Estos sistemas auténomos de M+E de cada actor deben ser mantenidos y
preservados pues ellos cubren aspectos especiales del proceso de proyecto, e
interrelacionados dan una vista compleja y mas cerca de la realidad que un
sistema solitario de M+E. Hasta cierto punto, debe existir aqui un intercam-
bio de informaciones y una reflexion conjunta — y esto es la base del monito-
reo participativo.

De acuerdo a ello, dentro del monitoreo participativo, la participacion signi-
fica salvaguardar y fortalecer la autonomia, estableciendo el didlogo entre los
actores como socios iguales respecto al proyecto conjunto.
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¢ Participacion significa un proceso de empoderamiento y
de crecimiento de la autonomia de grupos que estaban en
desventaja

¢ Cada organizacion debe tener autonomia sobre su propio
monitoreo iﬁ

¢ La asistencia y el apoyo mutuo entre los actores es interés
de cada uno de ellos

¢ Los resultados deben ser comparados periédicamente y
algunas veces analizados conjuntamente: esto brinda un
cuadro més completo del proyecto.

3
3

L..u o e e
2. El monitoreo de impactos a través de la ONG

2.1 Ventajas y obstaculos

Al inicio de este folleto, mostramos una lista de algunas condiciones que deben
existir para aplicar PIM con exito. Ahora subrayaremos las ideas basicas de
PIM. Como mencionamos arriba, en teoria hay ciertas ventajas, pero quizas hay
obstaculos en la prictica.

PIM promete ser muy util — pero ciertas condiciones deben existir
PIM es una apropiada herramienta para la gestion de un proyecto de auto-
ayuda —
([ Pero realmente desean probar ustedes un nuevo concepto de monitoreo?
PIM puede tomar mds tiempo —
[ Pero serd que los miembros del equipo desean invertir mds tiempo en la
toma conjunta de decisiones?
PIM busca empoderar a los que no tienen voz —
(Pero serd que los que actualmente tienen poder aceptardn la pérdida de
influencia?
PIM hace que el proyecto y que la organizacion sean mds transparentes —
(Pero sera que esta transparencia es realmente deseada?
PIM puede causar algunos conflictos si existen divergencias entre las acti-
tudes, expectativas y objetivos. ;Estan dispuestos a enfrentarlas?

Es su organizacion lo suficientemente fuerte para enfrentar esta tarea? Estdn los
lideres y miembros dispuestos a enfrentar los obstdculos mencionados arriba?
Si es asi, entonces es muy probable que ustedes sean recompensados con un
crecimiento fructifero de sus actividades.

Hay muchas otras buenas razones para que una ONG adopte PIM:

— en una ONG existe un conjunto de conocimientos respecto al impacto
socio-cultural que generalmente es desaprovechado. El equipo tiene muchas
experiencias en el proceso de aprendizaje con grupos similares o proyectos.
Los extensionistas o personal de campo observan continuamente los cam-
bios en el entorno de sus clientes. Con el objetivo de mejorar la gestion del
proyecto, el monitoreo de impactos a través de la ONG puede mobilizar y
sistematizar este conocimiento.

Obstaculos
de PIM

Razones
para PIM

Conoci-
miento
desaprove-
chado
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Valor del
trabajo de
campo

Gestion de una
organizacion
entera

T O AT

— en algunas organizaciones, los resultados del esfuerzo del equipo de
campo y los trabajadores sociales no son percibidos ni apreciados, espe-
cialmente cuando ellos son “invisibles” en comparacién con los resultados
técnicos o econdmicos. Demostrando el valor del trabajo de campo, el
monitoreo de impactos a través de la ONG contribuird a la direccién y
conducta del personal asi como al desarrollo del equipo.

— Las organizaciones sin fines de lucro no tienen objetivos econdmicos,
pero si objetivos intangibles. Su rendimiento no es medido por indicado-
res econdmicos (como el lucro o ingresos generados) pero si por criterios
basicamente sociales, culturales u otros de indole cualitativa. El monitoreo
de impactos a través de la ONG también puede ser importante para la ges-
tion del desarrollo de una organizacion entera.

Si existen conflictos, visibles o escondidos, PIM ayuda a colocarlos sobre la
superficie. Los malentendidos pueden ser resueltos si los actores estan dis-
puestos a un didlogo abierto.

Si bien es cierto el PIM a través de la ONG es equivalente al PIM a través del
grupo de base, no es una simple copia de éste con diferentes actores. El pro-
posito del PIM a través de la ONG es acompaiiar al PIM a través del grupo de
base y, hasta cierto punto, complementarlo.

El monitoreo de impactos a través de la ONG consiste de tres elementos:

A. El monitoreo de los impactos socio-culturales

Es similar al PIM a través del grupo de base (ver por favor el folleto 1).

Las diferencias son:

— los extensionistas son los principales actores, ellos eligen y especi-
fican los indicadores, observan, documentan y analizan los cam-
bios y toman (o preparan) las decisiones;

— el monitoreo focaliza mas los impactos socio-culturales, por ej.
procesos de aprendizaje, fortalecimiento de capacidades, cambios
de conducta.

B. Los talleres conjuntos de reflexion
v Son reuniones regulares conjuntas entre la ONG y el grupo de base.
Los resultados del monitoreo de impactos a través del grupo de base
son comparados con el monitoreo a través de la ONG de los impactos
socio-culturales.

La facilitacion del proceso de PIM

Y el acompafiamiento continuo del grupo de base por parte de la or-
ganizacion de desarrollo u ONG son necesarios para la introduccion
y funcionamiento de PIM
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Introduciendo al equipo de la ONG en PIM

Antes de introducir PIM en un grupo de base, es crucial que el equipo invol u-
crado de la ONG reciba una introduccién profunda en el concepto de PIM,
pues serd este equipo parte integral de la implementacion. Sin embargo, esta
introduccion de PIM debe ser iniciada cuidadosamente, partiendo siempre de
las experiencias de los extensionistas o promotores.

Por ello, la introduccién de PIM no debe comenzar con una explicacion
tedrica sobre el monitoreo o sobre el impacto. El equipo extensionista debe
ser motivado a mostrar primero sus propias ideas y experiencias. Se debe dejar
claro que sus experiencias son altamente valorizadas — tal vez comenzando
con preguntas como:

— ¢(Cudles cambios importantes para el grupo de base fueron inducidos por
su trabajo?

— ¢(Cudles cambios son mencionados comunmente? ;Cudles cambios son
olvidados a menudo?

— ¢(Qué ha cambiado en el comportamiento del grupo de base? ;Qué ha
aprendido el grupo de base?

— ¢(Han aprendido otros grupos de estas experiencias?

— ¢ Es posible encontrar indicadores para estos cambios?

— ¢Qué tan avanzados o en qué medida estaban estos indicadores observa-
dos por el grupo?

PIM es introducido mediante talleres. Tres sesiones serdn probablemente ne-
cesarias para sensibilizar al equipo y explicar el concepto. Metodolégicamente,
la introduccion puede contener lo siguiente:

1. Las observaciones, ideas y experiencias del equipo sobre monitoreo, im-
pacto y participacion.

2. Breve discurso de introduccion.

Informaciones escritas sobre PIM, utilizando figuras y ejemplos.

4. Discusiones profundas sobre las ventajas y riesgos de PIM tanto para el
equipo de la ONG como para el grupo de base.

5. La adaptacion del concepto propuesto al trabajo actual del equipo de la
ONG.

el

Solo después de que los ejemplos de impactos socio-culturales mencionados
por los extensionistas o personal de campo han sido recolectados y analizados
se debe dar una introduccion mas tedrica sobre PIM. Es muy importante es-
cuchar y respetar los comentarios del equipo de 3 ) :
campo con respecto a :

—la viabilidad del concepto
— la carga adicional de trabajo, y
— la utilidad del monitoreo de impactos

PIM no busca definiciones cientificas, pero
si cambios subjetivamente importantes. Los
varios actores tienen diferentes puntos de
vista, los cuales no necesitan ser contra-
dictorios, pero si interrelacionados y que
tienen que ser comparados.

Comenzar

con

preguntas

Intro-
duccion
tedrica
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2.2 Pasos para introducir y realizar el monitoreo a través de
la ONG de los impactos socio-culturales

Como se menciono arriba, los procedimientos para el monitoreo a través de
la ONG de los impactos socio-culturales es similar al monitoreo de impactos
a través del grupo de base (ver por favor folleto 1). La descripcion siguiente
es por ello sélo un breve perfil.

Paso preliminar: ;Qué sabemos sobre el contexto?

Cierta informacién esencial sobre el contexto de situacion debe estar disponi-
ble antes de que PIM sea introducido. Pues es mas facil y sencillo adaptar
PIM a las necesidades especificas e integrarlo en un contexto dado.

Aparte de ello y de ser posible, ustedes deben tener como regla el uso de mé-
todos participativos para el andlisis de situacion. Este anélisis de la situacion
sirve para la planificacion, el monitoreo y la evaluacién. Algunos de estos
métodos son:

— DPR: diagndstico participativo rapido

—IPA: investigacion participativa de la accién

—FODA: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
—MPA:  métodos participativos de aprendizaje

— VRA:  ver, reflexionar, actuar (con la ayuda de figuras)

Estos métodos estdn basados en ideas similares a PIM. El uso de estos méto-
dos les permitard una evaluacion realista de como las personas ven su propia
situacion, sus problemas y sus necesidades (Para mayores detalles, ver la pu-
blicacion de la GTZ “Participatory learning approaches in development co-
operation: rapid rural appraisal, participatory appraisal”.)
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PASO A PASO

Pasos para introducir PIM

1. {Qué debe ser observado? Expectativas y temores de los miem-
bros del equipo con respecto a cambios
socio-culturales.

2. ¢Coémo puede ser observado?  Ejemplos concretos de como pueden ser
observados estos cambios (indicadores).

3. ¢{Quién debe observar? Miembros del equipo escogidos que
estan involucrados en el proyecto
respectivo.

4. ;Cémo documentar los Gréficas, tablas, descripciones, cuadros.

resultados?

Pasos para realizar PIM

5. ¢ Qué fue lo observamos? Informes al inicio de las reuniones del
equipo.
6. ¢Por qué obtuvimos esos Andlisis y evaluacién a través
resultados? del equipo.
7. ¢Qué debemos hacer? Inmediata toma de decisiones (o prepa-

racion para una decision) durante la
reunién (= ajuste del plan).

Paso 1: Qué debe ser observado?

El equipo del proyecto al igual que el grupo de base debe expresar y anotar al- Expectativas
gunas de sus expectativas y temores con respecto al proyecto de auto-ayuda. y temores
En lo posible, estas expectativas y temores deben estar en relacion a los im-
pactos socio-culturales: Procesos de aprendizaje y habilidades en el grupo de
base. En este contexto pueden ser utiles las siguientes preguntas:
— Basado en su experiencia: ;Cudles cambios socio-culturales espera o te-
me de este proyecto?
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Habilidades
y procesos de
aprendizaje

Ejemplo

— ¢ Cuadles impactos socio-culturales resultan de proyectos similares?

(Cudles impactos fueron registrados solamente por instrumentos de

monitoreo convencional?

— (Cudles factores hicieron que estos impactos fueran reconocibles?

— ¢Sobre cudles indicadores socio-culturales debemos estar conscientes para
la gestion de este proyecto?

De esta manera, muchas de las hipdtesis sobre el desarrollo futuro pueden ser
identificadas. Tiene mucho sentido discutir estas hipotésis e indicadores con
personas escogidas del grupo de base (como fuentes de informacion).

Este procedimiento puede desembocar en un resultado idéntico a los objetivos
de la ONG, o al objetivo superior, o al objetivo del proyecto y los resultados
esperados de éste. Si estos son totalmente congruentes, serd mucho mejor.
Mientras que en el monitoreo convencional nos confiamos en la informacion
formal de los documentos de planificacion, PIM confia mds en la evaluacion
informal hecha por el personal de campo y el equipo de la ONG.

En el caso de una tienda del comité de amas de casa en Caracoles, Bolivia,
los miembros del equipo tuvieron muchas expectativas y temores. Los aspec-
tos priorizados incluyeron los siguientes:

EXPECTATIVAS TEMORES/DUDAS

Que los precios sean mds bajos y se | ;Deben vender solo al contado o al
ofrezca mejor calidad que en otras | crédito?
tiendas

Que el comité de amas de casa Que ellas no sean capaces de recu-
asuma sus responsabilidades perar los créditos (fiados)

Que se alcance un alto nivel de in- | Que las cooperativas no paguen a la
tegracion de las tres cooperativas tienda
de Caracoles

Que sea creada una oportunidad Que las mujeres no sean capaces
para que las mujeres participen en | por si mismas de administrar la
las cooperativas tienda
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Paso 2: ;Como puede ser observado?

“Monitoreo” e “indicadores” son a menudo términos abstractos. Los respon-
sables de la observacién deben ser motivados a informar de la manera mas
simple y, partiendo de sus experiencias, como ellos pueden contar que el grupo
de base ha aprendido y cambiado. El procedimiento para mobilizar la expe-
riencia de los involucrados debe ser similar al del monitoreo de impactos a
través del grupo de base. Los ejemplos concretos de como cambia el entorno
social pueden ser presentados por cada miembro del equipo.

Las razones para estos cambios puede entonces ser analizadas y la mayoria de
los ejemplos vividos puede ser escogida para propositos ilustrativos. En con-
cordancia con lo expresado respecto al monitoreo a través del grupo de base, no
existe un procedimiento fijo para derivar los indicadores desde estos ejemplos.
Debido a que en el monitoreo de impactos a través de la ONG se pueden obser-
var y documentar ejemplos descriptivos, no es un problema si se encuentran
indicadores no medibles o no escalables.

Las expectativas y temores a ser observados pueden ser escogidos en el paso 1,
o seleccionados definitivamente aqui en el paso 2.

Considerando las cargas de trabajo que ya tienen los equipos de proyecto, no es
necesario introducir inicialmente mas de tres a cinco indicadores por proyecto.
Sin embargo, el nimero necesario de indicadores dependerd de la complejidad
de la organizacion y sus actividades y por ende asi su sistema de monitoreo.

Es facil de integrar PIM en un sistema convencional de monitoreo. En caso
que la ONG ya tenga un sistema de monitoreo, se debe analizar y determinar
de que manera pueden ser integrados los indicadores socio-culturales en éste.

Ejemplos
simples y
concretos
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Ejemplo En el proyecto de Caracoles, el equipo de la ONG escogio los siguientes in-
dicadores a ser observados:

EXPECTATIVAS/TEMORES INDICADORES

Que los precios sean mds bajos y se | Los precios de 20 mercaderias son

ofrezca mejor calidad que en otras | mds bajos en la tienda que en otros

tiendas lugares vecinos

Que ellas no sean capaces de recu- | Los créditos y fiados dados cada

perar los créditos (fiados) mes no exceden a los pagos recibi-
dos al contado

/ Deben vender solo al contado o

crédito?

Que las cooperativas no paguen a

la tienda

Que se alcance un alto nivel de in- | Los lideres cooperativistas realizan

tegracion de las tres cooperativas reuniones mensuales para analizar

de Caracoles los resultados

Que el comité de amas de casa Los comités son capaces de verificar

asuma sus responsabilidades el descuento eficientemente

INDICADORES METODOS DE OBSERVACION

(derivados de las expectativas y temores)

Los precios de 20 mercaderias son | Listado mensual de precios de cada

mds bajos en la tienda que en otros | mercancia en la tienda y en otras

lugares vecinos 5 tiendas vecinas llevadas por sepa-
rado Responder Si o NO y anotar lo
que se observo y los comentarios
que fueron hechos

Los créditos y fiados dados cada Lista de créditos otorgados y pagos

mes no exceden a los pagos recibi- | recibidos; responder SI o NO y ano-

dos al contado tar lo que se observo y los comenta-
rios que fueron hechos

Los lideres cooperativistas realizan | Responder SI o NO y anotar lo que

reuniones mensuales para analizar | se observo y los comentarios que

los resultados fueron hechos

Los comités son capaces de verifi- Lista de precios y precios recarga-

car el descuento eficientemente dos son verificados mensualmente
por el comité; responder SI o NO y
anotar lo que se observo y los co-
mentarios que fueron hechos

26 PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG




Paso 3: ;Quién debe observar?

Los impactos socio-culturales escogidos como indicadores son frecuentemente
los que ya vienen siendo observados por el personal de la ONG. Es por ello
que lo mejor es que el personal de campo y otros miembros del equipo de la
ONG observen por si mismos los cambios seleccionados. Una o dos personas
deben ser escogidas como responsables de la observacion.

Sin embargo, también es muy ttil confirmar el propio punto de vista coope-
rando con otras personas u organizaciones que conozcan el entorno del pro-
yecto: un/a maestra/o, un sacerdote o pastor, o miembros de equipo de otras
ONGs, o alguna persona que conozca las estructuras internas del grupo de base.
Que tan apropiada sea esta medida dependerd mucho de las condiciones espe-
cificas.

Si bien es cierto el propdsito del PIM a través de la ONG no es emplear miem-
bros del grupo de base como observadores, no es necesario excluirlos. En
primera instancia, el punto de vista del equipo de campo es aqui el de mayor
interés. Ademads que los puntos de vista del grupo de base y de la ONG serdn
comparados mds tarde en los talleres conjuntos de reflexion, siendo esto parte
del proceso de aprendizaje.

Propio per-
sonal de
campo o
miembros
del equipo

Confirmacion
del propio
punto de vista
mediante la
cooperacion

PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG
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Registros,
cuadernos de
bitacora

Ejemplo

Tratamiento
confidencial,
reglas claras

Paso 4: ; Como documentar los resultados?

Como explicado para el monitoreo de impactos a través del grupo de base, se
debe mantener un registro del impacto observado. Si esto es hecho de la
misma manera que para el monitoreo convencional, entonces serd registrado
en la forma de un cuaderno de bitacora.

En el proyecto de Caracoles, los formularios del monitoreo fueron desarrolla-
dos anotando los precios observados mensualmente en las diversas tiendas.
Para otros indicadores, hay preguntas que deben ser respondidas con SI o
NO y tienen un espacio en blanco para las anotaciones o comentarios res-
pectivos.

Las grdficas y cuadros son muy titiles para visualizar indicadores cuantitati-
vos. El indicador nro. 2 sobre los créditos otorgados y los pagos recibidos
fue representado en un cuadro de barras.

¢ Cual informacion y para quién? ;Cudndo y como?

La ONG tiene que definir las prioridades para el flujo de informacién en
concordancia con las estructuras de la toma de decisiones. Esto significa que
no toda la informacién tiene que pasar al director de la ONG o a la agencia
financiadora, tal vez solo resimenes en ciertos intervalos, o informes pun-
tualizando éxitos o fallas evidentes.

Estas reglas para el flujo de informacién deben ser elaboradas conjuntamente
con el equipo entero de la ONG. Ellos deben decidir cudl tipo de informa-
cion del monitoreo es considerada sensible o confidencial, y ademads estable-
cer reglas claras sobre el manejo y uso de esta informacion: ;Quién debe ser
excluido del flujo de informacion?

Adicionalmente se debe tomar una decision sobre como la informacién debe
ser retornada al grupo de base. En Caracoles, las mujeres fueron informadas
mensualmente. Un minimo se puede informar durante los talleres conjuntos
de reflexion.

28
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Importante: todos los involucrados deben aceptar que a pesar que cada or-
ganizacion desea saber lo que los otros estan haciendo detrds del escenario,
cada actor tiene el derecho y el deber de tratar confidencialmente su informa-
cion interna. No cada cosa debe ser analizada: algunos temas son sélo de tra-
tar en casa.

Paso 5 al 7: ;Qué fue lo que observamos?
JPor qué? ;Qué debemos hacer?

Los pasos para responder estas preguntas son ahora basicamente similar a los
pasos descritos en el folleto 1 (monitoreo de impactos a través del grupo de
base).

Cuando una ONG ya tiene un sistema (convencional) de monitoreo, entonces
los impactos socio-culturales deben ser monitoreados de una manera similar.
PIM es compatible con las reglas generales de gestion.

Como mencionado en la seccion 1.2, las profundizaciones y periodicidades de
la reflexion y de la toma de decisiones son diferentes en cada organizacion:
Ustedes tienen que adaptar sus reglas de PIM a las estructuras de su proyecto
y organizacion.

PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG
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2.3 Talleres conjuntos de reflexion

PIM comprende diferentes esquemas auténomos de monitoreo segtn el actor
(grupos de base, ONG, agencia financiadora u otra organizaciones/grupos)
para un solo proyecto. Los actores individuales observan las dreas que maés
les interesan.

Ventajas:
— no es necesario que cada uno recolecte todos los datos, asi la suma de
datos permanece manejable para cada actor;
— los hechos son vistos de diferentes perspectivas;
— mayor informacion estd disponible para la toma conjunta de decisiones.

Estas perspectivas diferentes se complementan unas a otras, y pueden retratar
la realidad del proyecto mds completa y de forma realista que lo que puede
hacerlo un solo actor. Para este fin, las observaciones de los involucrados
deben ser comunicadas y discutidas regularmente. Los talleres conjuntos de
reflexion cumplen plenamente esta importante necesidad.

Ellos proveen un foro para el intercambio y la evaluacion de las informacio-
nes. Los varios actores se “muestran el espejo unos a otros”, permitiendoles
asi comparar la manera como ellos mismos se ven con la manera de como
son vistos por los otros.

Los talleres conjuntos de reflexién son realizados regularmente y conjunta-
mente con los grupos de base. Ellos serdn organizados por la ONG para re-
flexionar sobre el proyecto, pero no tanto para verificar los “resultados planifi-
cados del proyecto” como si en el sentido de evaluar sus impactos. Estos talle-
res deben ser organizados de una manera y en un ambiente que sea familiar
para el grupo de base. Los participantes son los partidos involucrados (por ej.):

— grupo de base

— equipo de campo de la ONG

— equipo de oficina de la ONG

30
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'-,:'._'“. Procedimiento para el taller conjunto de reflexion
: (4 preguntas guias):

Paso 1: Comparar las observaciones: “?Qué ha cambiado?” 1
Paso 2:  Analizar los impactos socio-culturales: “; Qué ha aprendido
el grupo de base”
Paso 3: Tomar decisiones: “;Cudl accion debe ser realizada?”
Paso 4: Mejorar el monitoreo (de ser necesario):
“{Cémo podemos mejorar nuestro monitoreo de impactos?”

Después del taller:

Paso 5:  Evaluar internamente: “‘; Cudles conclusiones podemos sacar
de nuestro trabajo?”
Si es necesario tome decisiones sobre los cambios.

Frecuencia La frecuencia dependera del grado de familiaridad entre la ONG vy el grupo
de base, asi como de la importancia del proyecto. Al inicio puede ser cada
tres meses, y a largo plazo tal vez una vez por afio.

Reflexion La reflexion no debe ser limitada a estos talleres, también es costumbre reali-
zarla durante las reuniones de rutina y en el trabajo del proyecto. Pero como
descrito en la introduccidn, es muy util tener diferentes oportunidades para la
reflexion, con diferentes profundizaciones y frecuencias.

Mirando Normalmente, los problemas del dia a dia de un proyecto tienden a dominar

hacia atras, las reuniones entre el personal de campo y el grupo de base. Sin embargo, du-

comparando rante estos talleres de monitoreo los participantes deben intentar explicita-
mente de mirar hacia atrds cuando fueron iniciadas las actividades, compa-
rando esto con el hasta donde han llegado o donde estdn ahora. En un proceso
que envuelve actividades prolongadas, este es el momento para detenerse por
un momento para una profunda reflexion.

Es recomendable de tener un facilitador independiente quien goce de la con-
fianza de todas las partes involucradas.

Formulacion de preguntas guias

El equipo de campo y el grupo de base discutirdn las cuatro preguntas guias.
Estas preguntas deben ser discutidas con el grupo de base aplicando los mé-
todos adecuados (no solamente con simples preguntas y respuestas).

Preguntas Los resultados obtenidos al formular estas preguntas guias nos llevaran a un

abiertas andlisis del contexto y entorno del proyecto. El énfasis debe ser dado a los
impactos socio-culturales. La discusioén puede inducir decisiones con relacién
a actividades del proyecto, o por lo menos preparar el terreno para las deci-
siones que deben ser tomadas por los superiores. De ser necesario, el sistema
de monitoreo sera revisado.
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Las preguntas deben ser abiertas; la ONG no debe influenciar las respuestas.

Primero las

Aunque el personal de la ONG y el equipo de campo deben tener sus propias  respuestas
respuestas a las preguntas, es sin embargo importante que ellos primero pre- del grupo
gunten al grupo de base, con métodos adecuados, y solamente después deben  de base
motivar la discusién mediante la colocacién y mencién de sus propias obser-
vaciones (de ser esto necesario).
Paso 1 del taller: ;Qué ha cambiado?
Los talleres de monitoreo comienzan con (paso 1) la pregunta general guia:
“;Qué ha cambiado?”
Esto es para comparar los resultados del sistema de monitoreo a través del gru-
po de base con los resultados del sistema de monitoreo a través de la ONG.
Comparacion de las observaciones
La pregunta general “;Qué ha cambiado?” lleva a preguntas mas profundas.
Algunas preguntas se refieren a cambios:
— (Qué/quién ha cambiado?
(esta pregunta debe servir para introducir el informe de los resultados del
grupo de base, y que fueron encontrados con el sistema de monitoreo a
través del grupo de base)
— (Qué ha causado estos cambios?
(los miembros individuales, la ONG, u otros actores)
— ¢(Coémo fue cambiado?
— (C6mo le ha afectado este cambio?
— (Cudl(es) otro(s) cambio(s) ha(n) ocurrido como resultado?
Claro, estas preguntas no pueden ser limitadas a los impactos socio-cul-
turales; ellas incluyen cada cosa que sea importante para el grupo. La discusion
nunca debe ser focalizada al impacto socio-cultural.
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Varios
procesos de
aprendizaje

Toma de
decision

Paso 2 del taller: ;Qué han aprendido las personas?

Cuando se esté analizando el impacto socio-cultural, el personal de la ONG
no solamente tiene que referirse a los indicadores formulados en su sistema
de monitoreo. Ellos deben intentar comprender los varios procesos de apren-
dizaje como un todo, y quizds esto es mds factible formulando preguntas
abiertas que con una estricta comparacion de indicadores aislados. Los
miembros de la ONG deben estar conscientes de las necesidades de discusion
del grupo y usar la oportunidad del taller conjunto de reflexién para un didlogo
abierto con el grupo de base.

Qué han aprendido las personas?

— ¢(Han asumido los miembros del grupo nuevas responsabilidades?

— ¢ Qué tanto han cambiado las relaciones internas y externas del grupo?

— ¢ Qué tanto han cambiado las estructuras internas del grupo?

— ¢(Cudles actividades nuevas han sido iniciadas por el grupo (o por los
miembros del grupo)?

— (Cudles actividades similares han iniciado otros grupos (o individuos)?

Paso 3 del taller: ;Cual accién debe ser realizada?

El siguiente paso es la toma de decision. El anélisis de los resultados encon-
trados debe estar orientado a obtener aqui que éstos sean inequivocos y sin
dudas. En concordancia con la importancia y la frecuencia del taller conjunto
de reflexion, las decisiones tomadas aqui son de naturaleza estratégica. Esto
quiere decir, que ellas indican la direccion basica y proveen el marco para la
solucién. Las decisiones operacionales deben ser tomas subsecuentemente,
pero en otras reuniones.

¢ Qué accion debe ser realizada?

— ¢ Qué deben hacer los miembros del grupo de base?
— ¢ Qué debe hacer el equipo del proyecto?

— ¢ Qué deben hacer las otras personas involucradas?
— ¢ Quién debe ser ademads involucrado?
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Paso 4 del taller: ;Cémo podemos mejorar nuestro monitoreo
de impactos?

El ultimo paso en el taller es mds bien general: Si aspectos importantes han
sido dejados de lado antes por negligencia, entonces el sistema de monitoreo
debe ser revisado. En estos casos es muy util para todos los involucrados
acordar que estos aspectos deben ser incluidos en el sistema de monitoreo.
Alternativamente, cada organizacién puede tomar una decisién durante su
propia reunion evaluativa después del taller.

Las mejoras potenciales de PIM

— ¢ Cudles criterios e indicadores deben ser mejorados?

— ¢ Cudles criterios e indicadores no son mds necesarios?

— ¢(Coémo puede ser mejorado el sistema de la observacion y la evaluacion?
— ¢(Cbémo se sinti6 usted durante nuestro taller de reflexién?

Los estudios de caso durante la fase de ensayo de PIM mostraron que muchas
de las expectativas/temores y sus indicadores identificados en las primeras
reuniones tendian a ser de interés de corto plazo. Revisando el sistema de
monitoreo periddicamente, los aspectos que son de interés a largo plazo son
automaticamente cernidos — y asi se destacan y sobresalen los indicadores re-
levantes para la sostenibilidad del proyecto.

Paso S post-taller:
. Cuales conclusiones podemos sacar de nuestro trabajo?

Después del taller de monitoreo, la ONG debe evaluar internamente los resul-
tados del monitoreo de impactos a través de la ONG. Esta reflexion evaluativa
debe ir mds alld de la gestion del proyecto actual: debe referirse a preguntas
fundamentales que a menudo estdn en relacion con el desarrollo de su propia
organizacion. En caso que algunos cambios sean necesarios, entonces una de-
cision debe ser tomada inmediatamente.

Las preguntas siguientes deben ser discutidas en la ONG después del taller:
Con respecto a la gestion del proyecto:

— (Qué hemos logrado? ;Como lo hemos logrado? ;Quién nos ayud6?
(Qué nos ayud6 a lograr esto?

PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG
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— ¢(Cuales conclusiones podemos sacar de la comparacién entre las ob-
servaciones del grupo de base y las nuestras?
— (Necesita ser cambiado algo en nuestras actividades?

Con respecto a PIM:

— ¢(Cuales indicadores socio-culturales necesitan ser tomados en cuenta
para nuestro propio monitoreo y evaluacién?

— (Qué tan buena fue nuestra propuesta original?
(Fue modificada por las opiniones de los beneficiarios?

— (Debe circularse un cuestionario en intervalos regulares para documen-
tar las actividades especificas de los proyectos, grupos beneficiarios y el
contexto?

Con respecto a nuestra propia ONG:
— (Qué hemos aprendido de este proyecto que deba ser considerado en
otros proyectos?
— (Debemos introducir nuevas reglas internas para mejorar nuestra coope-
racion?

Observaciones concluyentes

Retroalimen- Para el equipo de campo sera muy importante conocer las percepciones del

tacion de parte grupo de base sobre su trabajo. La participacién de un facilitador externo re-

del grupode  forzard esto. La retroalimentacion es util para la auto-evaluacion del personal

base de campo/promotores. El andlisis conjunto de los cambios observados de
parte del grupo de base y del equipo de campo aumentard la apreciacion del
éxito que anteriormente era disimulada o estimada como impresiones “mera-
mente subjetivas’.

2.4 Facilitando el proceso de PIM

facilitador Generalmente, PIM serd introducido en un grupo de base o una organizacion
como popular por iniciativa de la ONG. Hasta cierto punto, por ello los promotores
catalizador son responsables de garantizar que funcione el monitoreo de impactos a tra-

vés del grupo de base.

Para el equipo de la ONG, debe ser otra vez enfatizado que todo el PIM a
través del grupo de base y la mayoria del andlisis de impacto durante el taller
conjunto de reflexion es hecho por el grupo de base. El facilitador actia como
catalizador. El facilitador no debe decir al grupo de base como interpretar los
resultados de la observacion, pero de ser necesario él o ella guiard al grupo
haciendo preguntas. Para el monitoreo de impactos a través del grupo de base
es crucialmente importante que la comunidad (no el equipo de campo de la
ONGQG) se identifique con el analisis.

Ustedes no deben arriesgar sofocar en su origen al monitoreo de impactos a
través del grupo de base debido a desacuerdos. Si las observaciones del grupo
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y de la ONG difieren, entonces se deben crear o generar otras oportunidades
para analizar el contenido y las causas (por ej. el paso post-taller). Cuando el
miembro del equipo de la ONG, no puede convivir con el conflicto de ro-
les/papeles, por ej. actuando tanto como facilitador y como representante de
la ONG, entonces se deben buscar otros facilitadores.

. Como puede ser PIM introducido en un grupo de base?

Especialmente al inicio, es incierto si la idea ha sido bien explicada y asi en-
tendida. Como continuar después de haber identificado las expectativas y los
temores? Para encontrar qué es importante, para encontrar indicadores obser-
vables, para encontrar buenos observadores, para observar, para retroalimentar
las reuniones del grupo con los resultados — todo esto es dicho facilmente pero
hacerlo no es asi de facil.

El equipo de la ONG involucrado en PIM tendréd probablemente que estar en
la comunidad o con el grupo de base por muchos dias cuando se esté introdu-
ciendo los pasos bdsicos por primera vez. Durante las primeras semanas luego
de haber hecho el primer montaje del monitoreo de impactos a través del grupo
de base, los observadores necesitaran apoyo. La presentacion de los resultados
durante las reuniones del grupo deben ser facilitados por personal de la ONG,
por lo menos durante el primer afio. Los ejemplos de la fase de ensayo descritos
en el folleto 3, muestran como se puede hacer esto.

Puede parecer que esto es una carga de trabajo adicional, pero en el caso de
que PIM es introducido cuando un nuevo proyecto esta siendo implementado,
cuando asumimos que en todo caso las visitas frecuentes va a ser necesarias,
entonces probablemente no serdn necesarias visitas extras y especificas para
PIM. Y no olvide: PIM ayudard difinitivamente también a ahorrar tiempo pues

ACCION SIN REFLEXION ES PERDIDA DE TIEMPO!

BN

W7

&l

pile

PIM 2 - Monitoreo de Impactos a través de la ONG

37



Nosotros necesitamos la cooperaciéon de otros usuarios y pensadores para

probar y mejorar PIM.

Si ustedes estan implementando y ensayando PIM en su drea de proyecto, esta-
riamos muy interesados en lo que usted nos pueda contar. Escriba y cuéntenos

sobre sus experiencias con PIM.

En caso que un ndmero sustancial de usuarios continue con el desarrollo y
adaptaciéon de PIM, estaremos planificando organizar intercambios mads efi-

cientes y regulares.

Por favor escriba a:

FAKT

Asociacion de Tecnologias
Apropiadas

Giéinsheidestra3e 43

D-70184 Stuttgart, Alemania

GTZ - GATE (ISAT)

Centro Aleman de Tecnologias para
el Desarrollo

Casilla Postal 5180

D-65726 Eschborn, Alemania

Muchas gracias
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Los dos ejes de PIM

El Monitoreo Participativo de Impactos (PIM) es un concepto para guiar proyectos de auto-
ayuda en la cooperacion al desarrollo. Los actores involucrados realizan su propio monitoreo.
Como PIM parte que los actores son autbnomos, entonces tiene varios ejes — los sistemas de
monitoreo de los grupos de auto-ayuda y de las organizaciones de desarrollo son separados.
Estos ejes son periddicamente comparados: los actores reflexionan sobre sus observaciones y
evaluaciones, adaptan su planificaciéon de acuerdo a éstas y profundizan su didlogo con cada
uno de los otros.

PIM fue desarrollado como una alternativa a los procedimientos convencionales de planifica-
cién, monitoreo y evaluacién. No presupone la disponibilidad de buenos documentos de plani-
ficacion, tampoco pospone la reflexioén para una evaluacién posterior.

El propésito de PIM es documentar los impactos socio-culturales. Con ello inicia y refuerza el
proceso de aprendizaje, y complementa el monitoreo usual técnico o econdmico. Al mismo
tiempo, es compatible con varios otros conceptos de monitoreo.

PIM fue disefado en un estudio conjunto por trabajadores de la cooperacién al desarrollo de

Las Filipinas, India, Bolivia, Argentina y Alemania, y fue ensayado en el campo en 1993/
1994.



