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CAPITULO UNO: DESCRIPCION GENERAL DE MSC
EN DIEZ MINUTOS

¢, Qué es MSC, en pocas palabras?

La técnica del cambio mas significante (MSC, por sus siglas en inglés) es una forma de
monitoreo y evaluacion participativa. Es participativa porque muchos interesados en el
proyecto estan implicados tanto en la decision de las clases de cambios que deben
registrarse como en el analisis de los datos. Es una forma de monitoreo porgue tiene
lugar a lo largo del ciclo del programa y ofrece informacion que sirve de ayuda para la
administracion del programa. Contribuye a la evaluacién porque provee informacion
acerca del impacto y los resultados que pueden usarse a fin de evaluar el rendimiento
del programa en su totalidad.

Fundamentalmente, el proceso consiste en la recopilacion de narraciones con un
cambio significante (SC, por sus siglas en inglés) que proceden del nivel regional y en la
seleccion sistematica de la mas importante de todas por medio de paneles formados
por participantes principales o personal designados. EIl personal o los participantes
principales designados estan inicialmente implicados en la “busqueda” del impacto del
proyecto. Una vez que los cambios se hayan captado, varias personas se sientan, leen
las narraciones en alto y conversan acerca del valor de dichos cambios. Cuando la
técnica se implementa satisfactoriamente, todos los equipos comienzan a enfocar su
atencion en el impacto del programa.

¢,Qué hay en el nombre?

MSC ha tenido varios nombres desde su creacién, cada uno de ellos resaltando un
aspecto diferente.

Monitoreo sin indicadores MSC no hace uso de indicadores predefinidos,
especialmente de los que deben ser considerados y evaluados.

El enfoque de la “narracion” Las respuestas a la cuestion principal acerca del cambio
aparecen a menudo en forma de narraciones de quién hizo qué, cuadndo y por qué, y las
razones de por qué fue importante (Dart 1999a, 1999b).

Monitoreo MSC se cre6 en primer lugar como un medio para monitorear los cambios
en el desarrollo de un proyecto de ayuda (Davies, 1996). Creemos que también puede
usarse para propositos de evaluacion.

Monitoreo de impacto A diferencia de las técnicas tradicionales de monitoreo que se
enfocan en gran parte en monitorear actividades y rendimiento, MSC se enfoca en
monitorear los resultados y el impacto intermedio.

Enfoque evolutivo hacia el aprendizaje de organizacién Este fue el nombre original
gue Rick le dio a la técnica. Los nombres reflejan la epistemologia que dio a conocer el
disefio original (ver Capitulo 7).



En el 2000, nos decidimos por el nombre de la técnica del Cambio Mas Significante.
Asi expresamos uno de los aspectos méas fundamentales del enfoque: la recopilacion y
el andlisis sistematico de los cambios significantes.

La narracién de MSC

La técnica del cambio mas significante (MSC) fue inventada por Rick Davies en su
intento de tratar algunos de los desafios relacionados con el monitoreo y evaluacion de
un programa complejo de participacién rural en Bangladesh, muy diverso tanto en la
implementacion como en los resultados. EI programa fue llevado a cabo por la
Comision Cristiana para el Desarrollo de Bangladesh (CCDB, por sus siglas en inglés),
una organizacién bangladesi que en 1996 contaba con 500 empleados y trabajaba con
mas de 46,000 personas en 785 aldeas. Aproximadamente el 80 por ciento de los
beneficiarios directos eran mujeres. La naturaleza abierta y a gran escala de las
actividades planteaba un gran problema para disefiar cualquier sistema cuyo objetivo
fuese monitorear el proceso y los resultados (Davies, 1996).

Rick cre6 la técnica MSC como parte del trabajo de campo de su doctorado en el
aprendizaje organizativo en las organizaciones no gubernamentales (Davies, 1996).
Tanto la tesis como MSC se fundaron en una epistemologia evolucionista. Aungue no
es necesario conocer los antecedentes de esta teoria para usar MSC, puede leer méas
sobre ello en el capitulo 7. Es importante mencionar que Jess, en compafia de otros,
analizaron el uso de MSC desde perspectivas teéricas diferentes a las usadas por Rick.
Esta flexibilidad es consistente con el disefio subyacente de MSC.

En el capitulo 8 podra encontrar mas informacion sobre la narracion del uso de MSC,
incluyendo el papel de Jess durante su campafia de promocion por Australia.

Bangladesh, siete afios mas tarde

“Durante el presente afio, 2000, CCDB ha llevado a cabo el Sistema del Cambio Mas
Significante (MSC) disefiado para identificar y analizar los cambios cualitativos que ocurren
en las vidas de personas de referencia. El sistema ha sido parte del sistema de monitoreo
regular de PPRDP desde agosto de 1995. No obstante, durante el presente periodo del
plan CCDB propone usar el sistema en todos los otros programas. El sistema parece ser
muy Util para monitorear las tendencias de cambio y el impacto de los programas a medida
que las narraciones reflejan los cambios concretos que han ocurrido en las vidas de las
personas de referencia en un plazo de tiempo especifico.

(CCDB, 2000:4, Bangladesh)

Perspectiva general de los pasos de implementacion

MSC es una técnica emergente y ya se han hecho muchas adaptaciones de las que
hablaremos a lo largo de esta Guia. Antes de seguir con las modificaciones, vamos a
presentar una perspectiva general de lo que seria una implementacion “total” de MSC.
Hemos descrito los siguientes diez pasos:

Cémo empezar y despertar atencion
Definicion de los ambitos de cambio
Definicion del periodo de informe

Recopilacion de las narraciones SC

PwnNE



5. Seleccién de las narraciones mas significantes
6. Retroalimentacion de los resultados del proceso de seleccion
7. Verificacion de las narraciones
8. Cuantificaciéon

9. Analisis y monitoreo secundario

10. Revisién del sistema

El primer paso de MSC generalmente requiere la presentacion de MSC a una variedad
de interesados, y fomentar interés y compromiso para participar. El siguiente paso es
identificar los ambitos de cambio para ser monitoreados. Esto requiere seleccionar a
los interesados identificando una variedad de ambitos, como “cambios en las vidas de
las personas”, que no estan definidos precisamente como indicadores de rendimiento,
sino que Mas bien se dejan suelto para que los usuarios actuales los definan. El tercer
paso es decidir con qué frecuencia monitorear los cambios que ocurren en estos
ambitos.

Las narraciones SC se recopilan de los que estén participando directamente, como los
participantes y el equipo regional. Las narraciones se recopilan haciendo preguntas
simples como: “Durante el mes pasado, en su opinién, ¢;cual fue el cambio mas
significante que le ocurrio a los participantes del programa?” Inicialmente le corresponde
a los encuestados asignar sus narraciones a una categoria de &mbitos. Ademas, a los
encuestados se les anima a que nos hagan saber por qué consideran que ese cambio
en particular es el més significante.

Las narraciones entonces se analizan y se filtran hasta llegar a los niveles de autoridad
gue tipicamente se encuentran en el interior de una organizacion o programa. Cada
nivel de jerarquia evalla una serie de narraciones que el nivel inferior les ha mandado y
selecciona el cambio mas significante correspondiente a cada una de las categorias.
Cada grupo entonces envia las narraciones elegidas al siguiente nivel en la jerarquia
del programa y el nimero de narraciones se reduce a través de un proceso sistematico
y transparente. Cada vez que se eligen las narraciones, se deja constancia de los
criterios de seleccién y se les da a conocer a todos los participantes principales para
qgque asi cada ronda posterior de narraciones y seleccion esté basada en la
retroalimentacion de las rondas anteriores. La organizacion esta eficazmente dejando
constancia y ajustando la direccion de su atencidn, y los criterios que usa para evaluar
los acontecimientos que ve.

Después de haber usado el proceso durante un periodo de tiempo, digamos un afio, se
disefia un documento con todas las narraciones que se han elegido al nivel mas alto de
la organizacion durante ese periodo de tiempo. Las narraciones van acompafadas por
las razones que llevaron a su seleccion. A los fundadores del programa se les pide que
evallen las narraciones del documento y selecciones aquellas que mejor representan la
clase de resultados que desean financiar. También se les piden que documenten las
razones de cada eleccion. Esta informacion es llevada ante los gerentes del proyecto.

Las narraciones elegidas pueden entonces verificarse visitando los lugares donde
ocurrieron los acontecimientos. EIl proposito de esto tiene doble funcion: comprobar
gue las narraciones se han presentado correcta y honestamente, y brindar la
oportunidad de recopilar méas informacion detalladas sobre los acontecimientos
considerados particularmente importantes. Si se lleva a cabo mucho después del



acontecimiento, una visita también ofrecer la oportunidad de ver qué ha pasado desde
que se documenté por primera vez.

El siguiente paso es la cuantificacion, que se lleva a cabo en dos etapas. Cuando un
cambio de cuenta se describe por primera vez, es posible incluir informacion tanto
cuantitativa como cualitativa. También es posible cuantificar hasta qué punto los
cambios méas importantes identificados en un lugar han ocurrido en otros lugares dentro
de un periodo especifico. El siguiente paso después de la cuantificacion es evaluar el
sistema de monitoreo, que incluye ver quién esta participando y cémo afectan los
contenidos, y analizar con qué frecuencia se ha hecho constar los diferentes tipos de
cambio. EIl Ultimo paso es revisar el disefio del proceso del MSC para tener en cuenta
lo que se ha aprendido como resultado directo al usarlo y analizar su uso.

El ndcleo del proceso
El nucleo del proceso del MSC es una pregunta similar a esta:

“Si damos marcha atras al mes pasado, ;cual cree que fue el cambio mas
significante en [dominio de cambio en particular]?

Una pregunta similar se plantea cuando las respuestas a la primera pregunta es
examinada por otro grupo de participantes:

“Entre todos estos cambios significantes, ¢cual cree que fue el cambio mas
significante de todos?”

Este proceso ofrece un medio simple de entender una gran cantidad de informacién
compleja recopilada por muchos participantes de diferentes entornos.

Decir en cada nivel la opcion de los cambios significantes que se han hecho al nivel
mas alto es el componente esencial de todo el proceso. Esto ayuda a reajustar el
enfoque de las investigaciones para lograr un cambio significante en cada periodo
posterior.



Figura 1: Proceso de seleccion de MSC (ejemplos de ADRA Laos)
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El propoésito

Hay varias razones de por qué una amplia gama de organizaciones se ha dado cuenta
de que el monitoreo de MSC es muy Util e incluye lo siguiente:

1. Es un buen medio para identificar los cambios inesperados.

2. Es una buena forma de identificar claramente los valores que prevalecen en una
organizacién y mantener una discusion practica sobre cuales de estos valores
son los mas importantes. Esto ocurre cuando la gente considera detenidamente
y discute cuales de los SC son los mas importantes. Esto puede ocurrir a todos
los niveles de la organizacion.

3. Es una forma participativa de monitoreo que no requiere destrezas profesionales
especiales. Comparado con otros enfoques de monitoreo, es facil comunicarse
a través de las culturas. No hay necesidad de explicar qué es un indicador.
Todos pueden contar narraciones sobre los acontecimientos que crean que son
significantes.

4. Anima a realizar un andlisis y a recopilar informacion porque la gente tiene que
explicar por qué creen que un cambio es mas significante que otro.

5. Puede crear una capacidad de personal para analizar la informacion y
conceptuar el impacto.

6. Puede ofrecer una imagen clara de lo que esté sucediendo, en vez de simplificar
la imagen donde los desarrollos organizativos, sociales y econdmicos se
reducen a una sola cifra.

7. Se puede usar para monitorear y evaluar iniciativas ascendentes que no han
predefinido los resultados comparandolos con los que se tienen que evaluar.

Myanmar — los empleados superiores ven los resultados directamente

“Los empleados superiores estan encantados con las narraciones que van apareciendo.
jCasi nunca tienen la oportunidad de escuchar estas cosas! (Gillian Fletcher, 2004,
Asesor del programa CARE HIV/AIDS)




Cuando usar MSC y cuando no

MSC se adapta mejor al contexto de algunos programas que a otros. En un programa
simple con resultados facilmente definidos (como vacunas, tal vez), el monitoreo
cuantitativo puede ser suficiente y de hecho consumiria menos tiempo que MSC. No
obstante, en el contexto de otros programas el monitoreo convencional y las
herramientas de evaluacion tal vez no provean suficiente informacion para entender los
impactos del programa y promover el aprendizaje. Los tipos de programas que no son
satisfechos por los enfoques ortodoxos y pueden beneficiarse enormemente de MSC
son programas que:

e son complejos y producen resultados diversos y emergentes

e son grandes con numerosas capas organizativas

e se enfocan en el cambio social

e sSOnN participativas en valores

e estan disefiados con contactos repetidos entre el equipo regional y los participantes

e luchan con los sistemas de monitoreo convencional

e provee servicios especializados a un numero pequefio de beneficiarios (como
asesoramiento familiar).

El monitoreo y evaluacion dentro de una organizacion puede tener varios propdsitos.
MSC trata algunos propésitos mas que otros. En nuestra experiencia, MSC es
apropiada para monitorear todo lo que se enfoca en el aprendizaje en vez de
simplemente la responsabilidad. Se trata también de una herramienta adecuada para
cuando esté interesado en el efecto de la intervencién en la vida de la gente y no quiere
incluir las palabras de los que no son profesionales. Ademas, MSC puede ayudar al
personal a mejorar sus capacidades para captar y analizar el impacto de su trabajo.

Hay algunos ejemplos donde los costos de MSC no necesariamente justifican los
beneficios. Mientras que MSC se usa para tratar lo siguiente, existen otras formas con
las que se necesita menos tiempo para lograr los mismos objetivos:

e captar el cambio esperado

e crear nuevas narraciones buenas para relaciones publicas

e llevar a cabo una evaluacién retrospectiva de una programa que esta terminado
e entender la experiencia promedio de los participantes

e producir un informe de evaluacion para propositos de responsabilidad

e terminar una evaluacion rapida y barata

El contexto de algunos programas es mas propicio para la satisfactoria implementacion
de MSC. En nuestra experiencia, algunos de los habilitantes claves de MSC son:

e una cultura organizativa donde se acepte discutir asuntos que van por mal camino y
los que acaban exitosamente

e lideres (por ejemplo, personas que pueden promocionar el uso de MSC) con
habilidades de facilitacién

¢ una buena voluntad de intentar algo diferente

e tiempo para llevar a cabo varios ciclos del enfoque



e infraestructura que permita ofrecer retroalimentacion regular de los resultados a los
interesados
e compromiso con los gerentes superiores.

USA — como usar MSC para programas pequefios e individualizados

“...los servicios ofrecidos a través de este programa son muy individualizados. Las familias
vienen al programa con diferentes necesidades y habilidades. Nos encargamos de documentar
el numero de familias que han progresado, pero la definicion de progreso es diferente para cada
familia. Esto hace que sea dificil usar cualquier tipo de medida estandarizada de cambio. Por
todas estas razones, hemos empezado a estudiar el enfoque de MSC”. (Julie Rainey, 2001,
Programa de Alfabetizacién Familiar)

Doénde obtener mas informacion

La seccién de bibliografia de esta Guia contiene una amplia cantidad de referencias y
sugerencias para una lectura mas extensa.

Para acceder a mas informacion sobre MSC, incluyendo nuevos usos y experiencias de
los usuarios actuales, tal vez tengan interés en unirse a la lista de distribucién de los
Cambios Mas Significantes: http://groups.yahoo.com/group/mostsignificantchanges La
establecio Rick en el 2000 y ahora cuenta con mas de 1300 miembros. La lista de
distribucion tiene una seccidn de archivos que contienen informacién sobre el uso de
MSC en diferentes organizaciones y paises desde 1993 hasta el presente.

Cémo aprender sobre el pasado rdpidamente — revista Fortune

“Si supiera por adelantado lo que iba a pasar cada dia, podria hacer cosas increibles. Se
podria convertir en una persona muy adinerada, influenciar el proceso politico, etcétera.
Bien, resulta que la mayoria de la gente no sabe lo que pasé ayer en su propio negocio.
Por lo tanto, muchos negocios estdn descubriendo que pueden tomar una ventaja
enormemente simple averiguando lo que pasé ayer lo antes posible”.  (Steve Jobs,
1994:23)
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CAPITULO DOS: DIEZ PASOS PARA IMPLEMENTAR
MSC

En este capitulo vamos a hablar sobre como implementar MSC usando los siguientes
pasos.

1. Para comenzar: establecer lideres y familiarizarse con el enfoque

2. Establecer “dominios de cambio”

3. Definir un periodo para la elaboracion de informes

4. Recopilar narraciones en que las que se haya producido un cambio

5. Revisar las narraciones dentro de la jerarquia de la organizacion

6. Proveer a los interesados retroalimentacion regular sobre el proceso de revision

7. Establecer en el lugar un proceso para verificar las narraciones si fuese necesario
8. Cuantificacion

9. Llevar a cabo un analisis secundario de las narraciones en masa

10. Revisar el proceso de MSC

Antes de elaborar los pasos individuales, merece la pena considerar qué pasos son
fundamentales y cuales discriminatorios. Creemos que de los diez pasos de MSC, los
pasos 4, 5y 6 definen fundamentalmente el proceso.

o recopilacién de las narraciones SC (Paso 4)

e seleccion de lo més significante de estas narraciones por al menos un grupo de
interesados (Paso 5)

. retroalimentacién a los interesados relevantes acerca de las narraciones que
fueron elegidas y por qué (Paso 6)

La inclusién de los otros pasos dependera del contexto de la organizacion y el proposito
para implementar MSC.
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Paso 1: Como empezar y despertar atencion

Comenzar es tal vez el paso mas desalentador. La gente puede tener dudas sobre la
validez de la técnica y puede tomar mucho tiempo.

A menudo se necesita a una persona 0 a un grupo pequefio entusiasta para despertar
la atencién de MSC. Puede implicar la visita de personas o grupos clave y demostrarle
la metodologia. A menudo, presentar narraciones de otros programas y demostrar
ejemplos de informes puede ser de gran ayuda. El mensaje que si tiene que transmitir
es que MSC es simple y sencillo de implementar. Muchos profesionales no necesitaran
entender la teoria detras de MSC.

Si lo que quiere es despertar el interés de MSC, necesita ser muy claro sobre el
propésito de MSC vy el papel que juega en su organizacion (ver Capitulo 4). Hacemos
hincapié en que MSC no se trata de una técnica independiente para el monitoreo y
evaluacion (ver Capitulo 6).

Para los posibles usuarios de MSC que quieran saber mas sobre la teoria, el Capitulo 7
establece las ideas subyacentes y explica como y por qué el enfoque de MSC se
diferencia de los otros enfoques.

Metaforas para explicar el enfoque

Si se trata de una persona con la intencion de iniciar la adopcion de MSC, seria util usar
una metafora para explicarla. Estas son las favoritas nuestras.

Periédico Un perioddico no resume los acontecimientos mas importantes de ayer a
través de paginas y paginas de “indicadores” (aunque se pueden encontrar en algunas
secciones), sino usando narraciones nuevas sobre acontecimientos interesantes. Los
periédicos estan estructurados en diferentes temas (noticias internacionales,
nacionales, economia, deportes, entretenimiento), de la misma manera que MSC usa
dominios. Las narraciones mas importantes aparecen en primera plana y las mas
importantes de todas estas aparecen en la parte superior de la primera plana.

Escuela de peces Un programa de cambio social tiene numerosos nadadores (peces)
profesionales en direcciones un poco diferentes, cada uno con valores individuales pero
con un objetivo en comun. MSC ayuda al pez individual a comunicarse con los demas.
“¢Hacia dénde queremos ir en realidad? ;Deberiamos nadar lejos de los tiburones
hacia un lugar seguro para poner los huevos o debemos recoger primero los
alimentos?” MSC usa la comunicacion para ayudar a todos los peces a nadar mas o
menos hacia la misma direccion, alejandose de lo malo y yendo hacia lo bueno. Les
ayuda a nadar, como si estuvieran en una escuela, hacia un destino valorado
comunmente.

Otra metafora es la de organizarse como una ameba, yendo hasta los lugares que

quiere ir y alejandose de las areas que no le gusta, todo basado en las sefales que
recibe del entorno que le rodea.
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Recuerdos de vacaciones ¢Qué es lo que recuerda de una vacaciones en el
extranjero? ¢Recuerda las cosas regulares, o las que fueron maravillosas vy terribles?
MSC ayuda a grupos de personas a enfocarse en los recuerdos de los acontecimientos
y usa estos eventos para reestructurar los esfuerzos con el fin de lograr mas cosas
maravillosas y menos cosas terribles. Cuando el enfoque es el aprendizaje,
necesitamos captar mas que experiencias regulares.

Menu de un restaurante MSC no presenta una version de lo que esta pasando, sino
una serie de instantdneas de lo que el programa esta logrando. Los interesados
pueden seleccionar de estas instantdneas de la misma manera que elegirian comida del
menu de un restaurante. Las opciones se basan en las preferencias individuales. En el
restaurante MSC, se le pide que primero pruebe y articule las razones de su eleccion.
Ya que el restaurante tiene un chef muy responsable, las opciones que su mesa hace
animaran al chef a presentar un menu revisado a los siguientes clientes.

Como familiarizarse con el enfoque

Otra leccion importante que hemos aprendido de la experiencia es empezar poco a
poco. Un ejercicio arriesgado es implementar un sistema MSC enorme y complicado
sin ponerlo a prueba en una escala mas pequefia. Cada contexto organizativo es
diferente y MSC tendra que ser moldeado a su organizacion particular. Es para llevar a
cabo un producto piloto a fin de averiguar qué es lo que funciona y qué no.

Cuando ponga a prueba MSC, intente empezar con la gente y las secciones de su
organizacion que estén mas interesados y entusiasmados en su potencial.

Papel de lideres

Una vez el producto piloto haya terminado y haya suficiente interés, empiece a trabajar
donde MSC encaje mejor en la organizacion. Incluso en estas primeras etapas, merece
la pena identificar las personas claves que estén entusiasmadas por MSC y puedan
liderar la técnica y actuar como catalizadores en el proceso. Estas personas pueden
implicarse en disefiar como implementar MSC por toda la organizacion. Necesitaran
entender muy bien MSC para poder responder a las preguntar que puedan surgir
inevitablemente.

Estos lideres pueden:

e entusiasmar y motivar a la gente

e responder a las preguntas relacionadas con la técnica

o facilitar la seleccion de las narraciones SC

e animar a que la gente recopile narraciones SC

e garantizar que la retroalimentacién ocurre

e asegurarse de que las narraciones son recopiladas, organizadas y enviadas a las
reuniones de revision

e crear protocolos para garantizar la confidencialidad cuando sea necesario

Islas del Pacifico — co6mo ganarse la aceptacién del donante

“Para preparar el marco de trabajo M&E, IDSS siguié las mejores practices, cumpliendo con
todos lo requisitos del donante. Una vez reunidos los requisitos, se propuso el enfoque MSC
como elemento adicional mas alla de los requisitos de AusAID...IDSS cree que este apoyo no
hubiera ocurrido si no se hubiera propuesto MSC como sustituto del enfoque del marco teorico
convencional. Basandose en el periodo de un afio de implementacién de AusAID, también era
una posicion para medir la capacidad de IDSS para entregar el programa segun su enfoque”.
(Keren Winterford, 2003, IDSS)




Paso 2: Definicién de los dominios de cambio
¢, Qué son dominios de cambio?

Los dominios son categorias amplias y a menudo confusas de posibles narraciones SC.
En CCDB, a los participantes en MSC se les pidid que buscaran cambios significantes
en cuatro dominios:

e cambios en la calidad de vida de la gente

e cambios en la naturaleza de la participacion de la gente en el desarrollo de las
actividades

e cambios en la sostenibilidad de las organizaciones y actividades de la gente

e cualquier otro cambio

Un dominio de cambio no se trata de un indicador. Los buenos indicadores se supone
gue deben ser SMART (especifico, medible, alcanzable, relevante y limitado en el
tiempo). Los indicadores deben estar definidos para que todos los interpreten de la
misma manera. Por otro lado, los dominios de cambio son confusos a propdsito para
permitir que la gente tenga diferentes interpretaciones de lo que constituye un cambio
en el area.

¢,Como usar los dominios?

Usar los dominios de cambio tiene un valor practico inmediato. Ayuda a las
organizaciones a agrupar un gran namero de narraciones SC en montones razonables,
para que puedan ser analizados por turnos. Uno de los beneficios de determinar los
dominios por adelantado es que pueden servir de guia para la gente que recopila
narraciones relacionadas con el tipo de cambios que necesitan estar buscando sin tener
gue ser demasiado preceptivos.

Una segunda razén para usar dominios predeterminados es que muchas
organizaciones quieren usar MSC para asi averiguar si estan progresando hacia los
objetivos planteados. Por ejemplo, CCDB queria que las comunidades empobrecidas
en Bangladesh se hicieran menos pobres (por ejemplo, que se mejorara la calidad de
vida), para participar activamente en el desarrollo de la actividades en sus
comunidades, y para que esas actividades y organizaciones de apoyo fueran
sostenibles. Pero debido a que CCDB creia que cada comunidad local debia definir
individualmente estos objetivos con mas detalles, no queria monitorear estos
desarrollos usando cada uno de los indicadores especificos que no se aplicaran a todas
las comunidades. Por eso adoptaron tres categorias generales de cambio (dominios)
asociados con la calidad de vida, la naturaleza de participacion y la sostenibilidad de las
organizaciones y actividades de la gente.

El dominio de la “ventana abierta”

Las organizaciones que usan dominios para seguir los diferentes tipos de cambio, el
dominio “cualquier otro tipo de cambio” es una util categoria abierta que permite a los
participantes informar acerca de los cambios significantes que no encajan con los
dominios nombrados.  Eso provee a los que recopilan narraciones SC mas libertad
para enfocarse en las cosas que creen que son relevantes, en su propio contexto.
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Cambios negativos

Una de las decisiones a la que se enfrentan las organizaciones que implementan MSC
es la de si tener un dominio que se enfoque explicitamente en los cambios negativos.
Nuestra experiencia sugiere que el 90 é 95 por ciento de narraciones SC dentro de este
tipo de dominios tiende a ser sobre cambios positivos. No obstante, esta cifra varia
segun con qué claridad los que estén encargados sefialen que tanto los cambios
negativos como los positivos deben ser registrados. También depende de hasta qué
punto los cambios negativos, una vez registrados, son reconocidos y responden
positivamente.

Algunas organizaciones han establecidos un dominio especificamente para las
narraciones negativas, creando una demanda explicita. En el caso de Target 10, un
programa de extension de una gran industria lactea en Victoria, Australia, a este
dominio adicional se le llamo “leccién aprendida”. Esto lanzé una interpretacion
positiva en cuanto a la existencia de cambios negativos e hizo hincapié en la necesidad
de extraer valores de dichos eventos. ADRA en Laos tomo un enfoque similar, usando
un dominio adicional llamado “cambios que reflejan el area a mejorar (negativo)”.

Tipos de dominios

Muchos usuarios de MSC se han enfocado en los cambios que ocurren en la vida de los
individuos. En algunos casos esto fue porque los individuos eran el enfoque de los
objetivos globales del programa. Otra razén es porque el enfocarse en la vida de la
gente reduce el problema de los sistemas de monitoreo cuantitativos y basados en los
indicadores que se enfocan en las actividades y el rendimiento.

No obstante, algunos usuarios de MSC, incluyendo CCDB, han usando dominios que se
enfocan en mas de una unidad de analisis, por ejemplo, en mas individuos. CCDB
pregunt6 acerca de los cambios significantes en la sostenibilidad de las instituciones
de la gente y MS Dinamarca pregunté sobre el rendimiento de la organizacién. Otros,
como el programa de apoyo Landcare en Australia han incluido dominios que se
enfocan en los cambios ocurridos en comunidades enteras o en politica. Oxfam
Nueva Zelanda pregunté sobre los cambios en las asociaciones. La mayoria de estos
dominios se centran en la gente, los cuales creemos tienen mas probabilidad de ser
entendidos por los participantes que los dominios que se enfocan en procesos
abstractos.

¢ Cuantos dominios deberian usarse?

En nuestra experiencia, entre tres y cinco dominios es un nimero razonable. El factor
limite es cuanto tiempo estan dispuestos los participantes a pasar discutiendo cada
dominio. Los participantes pueden encontrar que el proceso lleva demasiado tiempo si
se necesitan mas de dos horas para revisar los cambios en todos los dominios en una
sola reunion.

15



Mozambique — dificultad con dominios conceptuales

“Algunos dominios son mas faciles de agarrar que otros...Por ejemplo, fue dificil explicar
el domino de la “Cooperacion Intercultural”. En Mozambique a menudo no le sonaba a
nada. Esto sorprende un poco ya que MS lleva a cabo un programa personal que
posiciona a Danes con la contraparte. Alguien declaré que el objetivo es estimular la
cooperacion al otro lado de las fronteras...” (Sigsgaard, 2002:10)

sSon todos los dominios esenciales?

Los dominios son esenciales. Las narraciones MSC pueden recopilarse y analizarse
como un grupo (ver Paso 5 més adelante) sin tener que clasificarse primero en los
dominios. Se le puede pedir a los participantes que salgan a fin de buscar cambios
significantes sin tener que darles una guia en forma de dominios especificos que les
preocupe. Con organizaciones mas pequefias donde es mas probable que haya menos
narraciones SC que examinar, el enfoque de MSC sera probablemente mas facil sin
dominios.

En organizaciones como VSO, al equipo regional se le pide que identifique y documente
narraciones de cualquier tipo. Es sdélo cuando las narraciones llegan a la oficina del
pais que son clasificadas en dominios importantes para la oficina del pais y para la sede
de VSO en el Reino Unido.

Dejar que el personal a nivel medio y superior en una organizacion clasifique las
narraciones MSC en dominios produce beneficios secundarios. Si el dominio se enfoca
en los objetivos de la organizacién, entonces la clasificacion de las decisiones le dice al
resto de la organizacién como el personal interpreta el significado de esos objetivos.

Gujarat — la clasificaciéon conlleva al debate
“En estas reuniones, los cambios que se notaron fueron clasificados bajo tres titulos y se
mandaron a la Oficina Central. Durante todo el ejercicio, el grupo de empleados participé
con gran entusiasmo y los debates continuaron en relacion a la clasificacion de los
cambios”. (Barry Underwood, 1996, AKRSP).

A nivel de la region o pais, especialmente donde los participantes del programa estan
implicados en identificar y seleccionar las narraciones MSC, seria Util comenzar sin
especificar los dominios. En cambio, vea que tipo de narraciones generan y valoran los
beneficiarios y entonces dividirlas en dominios adecuados o que los beneficiarios lo
hagan. La eleccién depende del contexto en el que la organizacion que esté usando
MSC quiera ser dirigida por participantes en vez de por sus propios objetivos.

Australia del Sur —decide no predeterminar dominios

“Uno de los primeros debates que hemos mantenidos en nuestros intentos de interpretar
el proceso es sobre si los dominios de cambio deben o no ser impuesto para ajustarse a
las necesidades del proyecto con tipos de evidencias particulares para propoésitos de
responsabilidad (como en el caso del trabajo de Davies en Bangladesh). Ya que
queriamos priorizar el aprendizaje heredado en el proceso, decidimos que los
participantes verian los dominios con mas importancia si estos provinieran de
participantes de cada uno de los tres Circulos de Aprendizaje en base a sus experiencias
de cambio significante durante su implicacion en el proyecto”. (Rosie Le Cornu y otros,
2003)




¢En qué se deberian enfocar los dominios?

Una pregunta que a menudo surge es si los dominios de cambio deberian tratarse sélo
de cambios que ocasiona la organizacion que esta usando MSC o incluye los cambios
gue otra gente, organizaciones o influencias en general causan. Por ejemplo, un
aumento de los individuos participantes podria ser el resultado de los cambios en la
legislacion del gobierno en relacion al derecho de la libre asociacion, sin tener nada que
ver con las propias actividades de la organizacion. No obstante, en la mayoria de las
sociedades, tales cambios son considerados significantes.

En préctica, la mayoria de los usuarios de MSC se ha enfocado en los cambios que son
un cambio directo o indirecto de lo que sus organizaciones estan haciendo. Existe, no
obstante, un argumento que dice que muchas organizaciones todavia ven el mundo
demasiado estrecho, y que seria mas sano identificar los SC que surgen de cualquier
causa.

Estas opciones no necesitan ser mutuamente exclusivas. Seria posible seguir ambos
tipos de cambios a través de una aplicacion de MSC. Uno o mas dominios podrian
tratarse de los cambios que causan la labor de la organizacion, mientras que otro podria
preguntar especificamente sobre los cambios que no han sido ocasionados o
influenciados por la organizacion.

El hacer esto ayudaria a proveer lo que Chris Roche (1999) ha descrito como una
perspectiva de “proyecto afuera” y un “contexto dentro”.

Oxfam CAA - Lecciones de las Evaluaciones de los Impactos

“Relacionada con estas conclusiones especificas era la amplia observacién que incluso los
programa de desarrollo de comunidad con mas éxito deberian estar al tanto sobre el
contexto en el que estan ubicados... Por ejemplo, un grupo de basureras con un enorme
éxito en el empoderamiento que condujo a cambios significantes en sus condiciones de
trabajo y vida, estaban siendo amenazadas por la propuesta privatizacion de la
administracion de residuos en su ciudad. Este cambio en la politica urbana de administracién
de residuos tuvo el potencial de debilitar los fuertes resultados del empoderamiento que se
habian alcanzado. Una campafia més amplia de defensa de la administracion de residuos es
necesaria para tratar los derechos de estas mujeres”. (Linda Kelly, Patrick Kilby, Nalini
Kasynathan. 2004)

¢, Quién deberia estar implicado en la determinacién de los dominios?

En algunas organizaciones, los compromisos existentes en la lucha para alcanzar
objetivos especificos tienden a dirigir el uso de los dominios en base a los objetivos del
programa. Es de esperar que todos seran bien conocidos y que formaran parte del
personal y los clientes. Donde hay mas libertad para seleccionar los dominios, usando
un proceso participativo a fin de identificar los dominios adecuados, es mas probable
animar a todos los participantes a tener un interés mas activo en el proceso de MSC y
sus productos.
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Diferentes técnicas para el desarrollo de los dominios

Los dominios se pueden identificar a través de un proceso de lo general a lo particular y
de lo particular a lo general, como por ejemplo, por los gerentes superiores de una
organizacion o sus beneficiarios, o a través de un proceso mas amplio que embarque a
otros interesados también. En el caso de CCDB, los cuatro dominios fueron
identificados por Rick consultando a los cinco empleados con mas experiencia. En el
caso de Target 10, Jess usO la técnica Delphi® para identificar cuatro dominios de
cambio consultando a 150 interesados en el programa. La técnica Delphi es una forma
de encuesta interactiva (por correo) que utiliza un cuestionario iterativo y un enfoque de
retroalimentacion para ofrecer a los participantes la oportunidad de revisar antes las
ideas en base a las respuestas de otros participantes hasta alcanzar el nivel de
consenso deseado.

Victoria—un enfoque de lo particular alo general para desarrollar dominios

En Landcare, en la Regién Norte Central de Victoria, Australia, mas de 140 narraciones
SC se recopilaron sin dominios por medio de entrevistas. Estas narraciones después
fueron sometidas a revisién por un comité directivo que se habia establecido para este
proceso. Este grupo eliminé en primer lugar cualquier narracion en la que no hubiera
ocurrido ningln cambio o no contara con suficientes detalles. A continuacion
clasificaron el resto de las narraciones en montones con resultados (dominios)
similares. Al final acabamos con siete dominios de cambio”. (Jess Dart,
observaciones realizadas en 2004)

Los dominios se pueden identificar antes o después de recopilar las narraciones SC
clasificAndolas en grupos significantes (ver arriba). Esto depende del punto hasta el que
la organizacién quiera estar abierta a nuevas experiencias en vez de seguir basandose
en pasadas experiencias.

Cualquier documentacion sobre el proceso de MSC y sus productos deberia explicar
brevemente como se seleccionan los dominios. Esto ayuda a la gente que lea acerca
de los resultados, ponerlo en contexto.

! Ver el "Proceso de priorizacion usando la técnica Delphi” por Alan Cline
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Paso 3: Como definir un periodo para la elaboracion de informes

La mayoria de las aplicaciones de MSC han sido en forma de monitoreo. EI monitoreo
conlleva la recopilacion periddica de informacion, pero la frecuencia varia segun los
programas y las organizaciones. Lo mismo ocurre con los usos de MSC. La frecuencia
de la recopilacién de las narraciones SC ha variado de quincenal a anual. La frecuencia
ma&s comun ha sido probablemente cada tres meses, coincidiendo con la
preponderancia de hacerlo trimestralmente en muchas organizaciones.

La baja frecuencia de elaboracion de informes, como VSO que lo hace una vez al afio,
hace que tanto el personal como los participantes del programa corran el riesgo de
olvidar como funciona el proceso MSC, o por qué se estd usando. Al final quiere decir
gue es mas probable que el proceso de aprender cémo usar MSC sea mas lento, y el
proceso serd igual de lento para el aprendizaje organizativo estimulado por MSC. Por
otro lado, un ciclo anual puede que requiera menos tiempo y recursos, y tal vez sea
apropiado en ciertos contextos.

Al hacerlo con mas frecuencia, todos los participantes del proceso MSC tienen mas
probabilidad de aprender rapidamente como usar el proceso con mas eficacia. No
obstante, elaborar los informes con més frecuencia hara que pronto se agoten los casos
conocidos con cambios significantes a largo plazo y el enfoque en los cambios
significantes a corto plazo que se pueden identificar. El hacerlo con mas frecuencia
también aumentara el costo del proceso, en cuanto a la cantidad de tiempo que el
proceso requiere a los participantes.

Cada organizacion que use MSC tiene que tomar su propia decision en cuanto al
periodo de tiempo mas adecuado para la elaboracion de informes, equilibrando los
costos y beneficios implicados y teniendo en cuenta los huecos que cualquier sistema
M&E puede ignorar.

Nuestra experiencia sugiere que las organizaciones tienden a empezar MSC
elaborando informes mas frecuentemente y la frecuencia disminuye a medida que el
proceso continla. En el caso de Bangladesh (CCDB), las narraciones SC se
seleccionaron cada dos semanas durante los primeros dos meses. A continuacién se
hizo de manera mensual, y al final de los dos primeros afos, se cambi6 a hacerlo cada
tres meses. En el caso victoriano (Target 10), el proceso de seleccion mensual al
comenzar evolucion6 finalmente a la seleccion trimestral.

Cuando introduzca el proceso MSC, puede que haya muchas narraciones SC atrasadas
gue la gente tiene ganas de documentar. A medida que la implementacion precede,
estas narraciones histéricas se agotan y las narraciones posteriores tienden a referirse
a los dltimos acontecimientos. Este cambio puede ir acompafiado por un descenso en
la calidad de las narraciones que son generadas.

Ghana — la necesidad por narraciones actuales

“...hubo un retraso variable entre la redaccidn de las narraciones y su revision, lo que a
menudo significaba que la inmediatez de algunos cambios se habia perdido. Como las
narraciones se habian capturado en informes trimestrales, habian perdido el interés a la
hora de revisarlas para los propésitos de este egjercicio”. (Johnston, 2002)
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Paso 4: Recopilacién de las narraciones SC
Obtencion de las narraciones SC
La parte central de MSC es una pregunta abierta a los participantes, como:

“Si damos marcha atras al mes pasado, ;cual cree que fue el cambio mas
significante en la calidad de vida de la gente de esta comunidad?

Este ejemplo es tomado de CCDB, que fue la primera organizacién en usar el monitoreo
MSC en Rajshahi, Bangladesh, en 1994. La pregunta consta de seis partes:

1. “Si damos marcha atras al mes pasado...” Se refiere a un periodo de tiempo
especifico.

2. “...cual cree que fue...” — Pregunta a los encuestados para ejercitar su propio
juicio.

3. “...el [cambio] mas significante...” — Pregunta a los encuestados para ser

selectivos, intentar no comentar sobre nada, sino enfocarse y elaborar un informe
sobre una cosa.

4, “...cambio...” — Pide a los encuestados que sean mas selectivos, que informen
sobre un cambio en vez de aspectos estéticos de la situacion o algo que estuvo
presente en el periodo de elaboracion de los informes anteriores.

5. “...en la calidad de vida de la gente...” - Le pide a los encuestados que sean
incluso mas selectivos, no que informen sobre cualquier caso, sino sobre un
cambio sobre la calidad de vida de la gente. Este apartado describe el dominio de
cambio y se puede modificar para encajar en otros dominios de cambio. Por
ejemplo, otra de las preguntas de CCDB se refiere al cambio “en la participacion
de la gente”.

6. “...en esta comunidad?” — Como la primera parte de la frase, ésta establece unos
limites. En este caso en particular no estamos preguntando sobre la vida de la
gente en Nueva York o Alaska, sino en Rajshahi. Esta parte también se puede
ajustar.

Coémo capturar las narraciones SC

Hay varias formas para identificar y a continuacién documentar las narraciones SC. La
eleccion del método depende en parte de lo activa que quiera la organizacion ser en la
bdsqueda de nuevas narraciones SC, en oposicion a su necesidad de aprovecharse del
conocimiento de los trabajadores a través de preguntas retrospectivas. La busqueda
activa tiende a ser mas exigente en cuanto a la cantidad de tiempo que los participantes
necesitan, a menos que su tiempo ya esté disponible a través de los procesos de
participacién de los interesados (ver abajo). La busqueda activa a través de entrevistas
intencionales también corre el riesgo de producir cuentas de cambio que los
encuestados “esperan”.
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Los trabajadores del lugar escriben narraciones que han escuchado sin que se
les pida En este caso, los trabajadores documentan las narraciones que no se les han
pedido sobre lo que han oido durante el transcurso del trabajo. Esta técnica fue usada
en el ejemplo de CCBD. La asuncion implicita aqui fue que los buenos trabajadores de
CCDB tendrian que haber venido a aprender sobre las narraciones con un cambio
durante el transcurso normal de su trabajo porque estan diariamente en contacto con
sus beneficiarios. Si no pueden encontrar las narraciones SC, esto tal vez sea una
sefial acerca de la calidad de su trabajo. Aqui, MSC esta monitoreando a propdésito
tanto al personal como las vidas de los beneficiarios de la organizacion (ver la seccion
de monitoreo meta mas abajo).

A través de entrevistas y anotaciones Algunas organizacién animan a la gente
asignada a “entrevistar”’ a los beneficiarios y a escribir notas resumidas a mano. Para
fortalecer este método, los entrevistadores leen sus notas a la persona que cuenta la
narracion para comprobar que han captado la esencia de la narraciéon. La narracién es
mas valida si se registra usando las propias palabras del que cuenta la narracion. La
técnica se puede mejorar usando una guia semiestructurada para la entrevista como se
muestra en el Apéndice 2. Algunas entrevistas pueden ser un medio facil de generar
bastantes narraciones SC en un periodo corto de tiempo con los esfuerzos del grupo de
gente a quien se le esta dedicando la labor. Las narraciones también pueden ser
captadas con una grabadora y a continuacién trascribirlas. Este método proactivo para
identificar narraciones SC puede especialmente util cuando MSC se esta usando para
evaluar en vez de monitorear los procesos (ver Capitulo 7).

Durante grupos de discusion En vez de tener una persona que entrevista a la otra, un
grupo de gente puede compartir sus narraciones SC. En el caso de Target 10,
compartir las narraciones en las reuniones de comité a menudo desencadena
narraciones adicionales de otros agricultores interesados que estaban alli presentes.
iEs algo muy humano responder a una narracion con una mas! Por esta razén, durante
esas reuniones se usaba una grabadora para grabar las narraciones SC espontaneas.
Esto puede ser una forma muy fructuosa y agradable de recopilar narraciones. Las
narraciones recopiladas en una situacion de grupo también pueden ser documentadas
usando plumay papel.

Los beneficiarios escriben la narracién directamente Otra técnica es hacer que los
beneficiarios documenten sus propias narraciones. En varias ocasiones en el programa
Target 10, los agricultores trajeron narraciones ya escritas a las reuniones. No
obstante, era mas comun que los agricultores vinieran con las narraciones ya pensadas,
para que fueran documentadas durante la reunion. Como ocurre en el grupo de
discusién, el uso de este método depende de la presencia de un mecanismo
preexistente para la implicacion de los interesados en el proceso de monitoreo.

Nicaragua — testimonios en vez de narraciones

“En inglés se usa el término “story” que quiere decir cuento o narracion en espanol.
Tanto en espafiol como en inglés, el término implica que algo es inventado, que estd mas
asociado con la ficcion en vez de la realidad, lo cual puede crear confusiéon en la
aplicacién del método MSC. La gente intentaba inventar un narracién que ilustrara el
cambio que la persona que estaba realizando la entrevista estaba buscando, en vez de
una narracion de la vida real. Por esa razén, he decidido usar el término testimonio,
porque implica en sentido de una acontecimiento que ha ocurrido en la vida real”. (Gill
Holmes, Lisbeth Petersen, Karsten Kirkegaard, Ibis Dinamarca, 2003)
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¢Qué informacion debe ser documentada?

La informacién que debe ser documentada debe incluir:

1. Informacién sobre quién recopila la narracibn y cuando ocurren los
acontecimientos

2.  Descripcion de la narracion de por si, qué pasé

3. Importancia (para la persona que cuenta la narracion) de los acontecimientos
descritos en la narracion.

Documentar quién recopila la narracién y cuando ayuda al lector a poner la narracién
en contexto y permite hacer preguntas complementarias sobre la narracion en caso de
gue fuese necesario.

La narraciébn SC de por si deberia ser documentado de la misma manera que es
narrado. La descripcion del cambio identificado como el mas significante debe incluir
informacidn objetiva que explique quién estuvo implicado, qué pasé, dénde y cuando.
Cuando sea posible, una narracién debe escribirse como una simple composicion
describiendo la secuencia de acontecimientos que ocurrieron.

Al narrador se le pide que explique lo significante de la narracion desde su punto de
vista. Esta parte de MSC es clave. Algunos narradores terminaran sus narraciones a
SuU manera, para otros va a ser necesario apuntarlos. Sin esta seccion, la gente que lea
0 converse sobre la narracion tal vez no entienda por qué la narracién fue significante
para el narrador. Por ejemplo, una mujer puede contar que va a una reunién municipal,
que se sienta en la parte de atras y que hace una pregunta. “;Y qué?”, puede pensar.
Entonces ella le dice que esto fue significante porque antes no habia tenido la confianza
de ir a una reunién municipal, y que el programa le ayuddé a ganar confianza para
expresar sus ideas por primera vez en frente de los mayores de la aldea.

Cosas opcionales gque documentar Una adicion a una narraciéon SC es un titular o
titulo similar al que se pueda usar en un articulo de un periddico. Esto puede ser un
pretexto conveniente que los participantes pueden usar para referirse a una narraciéon
cuando se compare con otras. También puede ayudar al escritor a destilar y comunicar
la esencia de lo que paso.

En el caso de CCDB, la pregunta “;Por qué es significante para usted?” es seguida de
una pregunta adicional: “¢,Qué diferencia ha hecho ahora y qué diferencia hara en el
futuro?”,

Preguntar al final de cada narracion recomendaciones o lecciones aprendidas puede
ayudar a extraer la implicaciones de la narracién. Las respuestas a estas preguntas
adicionales pueden colocarse en la seccién que describe la importancia de la narracion.

¢ Qué extensiéon deben tener las narraciones? La mayoria de las narraciones MSC
que hemos visto tienen una extension de una pagina o menos, aunque algunas llegan
hasta las dos paginas. Las narraciones MSC mas cortas son mas rapidas y faciles de
leer, pero no deberian ser tan cortas que la informacion vital no se incluye. Diferentes
organizaciones tienden a favorecer diferentes extensiones, dependiendo de la cultura.
Algunas organizaciones valoran las versiones de cambio cortas y directas, mientras que
otras favorecen las versiones épicas narradas en una manera interesante. El proceso
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de seleccion favorecerd a las narraciones que encajen con los valores organizativos, y
esto es algo que hay que estimular siempre y cuando las narraciones estén lo
suficientemente detalladas como para que se pueda verificar algo.

Plantillas para los informes

Algunas organizaciones han desarrollado formatos estdndar para documentar las
narraciones. En los Apéndices encontrard algunos ejemplos. Esto ayuda a garantizar
gue los detalles importantes no son omitidos. No obstante, es importante que la plantilla
no sea demasiado compleja. Cuanto mas compleja sea la plantilla, mas dificil sera
motivar a la gente para que use y aprecie MSC. La esencia de la técnica es hacer un
par de preguntas simples y abiertas. No es necesario tener un cuestionario
estructurado.

Pero es importante captar suficientes detalles. La gente que cuenta las narraciones
MSC a menudo asumen que los que lean sus narraciones sabran todos los
antecedentes. Las asunciones sobre cuanto se sabe de los antecedentes son de
esperar y se alienta al escritor que la haga mas explicitamente. Cuando la gente ofrece
respuestas confusas e indeterminadas, puede que sea porque creen que los lectores
sepan todos los antecedentes o simplemente es porque no tienen todos los detalles.
Cuanto mas especifica y detallada sea MSC, lo mas creible que sera, en parte porque
sera mas féacil de verificar.

Con suerte, incluso cuando la gente cuenta narraciones que son confusas, incompletas
0 estan totalmente fuera de sitio, el proceso mejora por si mismo con la practica,
seleccién y retroalimentaciéon.  Si se encuentra con una narracidon confusa, puede
decidir no elegir la narracion y aconsejar a los narradores que las narraciones necesitan
ser mas especificas. Esto le ofrece a los narradores una mejor idea que lo que es
necesario. De esta forma, las narraciones son cada vez mas claras y enfocadas en
cada ronda y retroalimentacion.

¢Las narraciones de quién recopilar?

Decidir a qué personas pedir que cuenten narraciones SC depende del contexto
organizativo y el sujeto de los dominios. Por ejemplo, para un dominio relacionado con
los cambios en la vida de la gente, los mejores para contar las narraciones son los
propios beneficiarios, o la gente que interactia con ellos, como los trabajadores a nivel
de base.

Papua Nueva Guinea - ¢de quiénes son las voces?

“La cultura de Papua Nueva Guinea es un c
mas comodos expresandose verbalmente que por escrito. Si hay que tratar con seriedad las
narraciones y respetar el ambiente cultural, entonces hay que hacer todos los esfuerzos necesarios
para asegurar que se queda preservada la auténtica voz del narrador. Cuando un hablante inglés
(o australiano) trascribe una narracién contada por un habitante de Papua Nueva Guinea, es facil
perder la autenticidad de la voz, a menos que se haga todo lo posible para asegurar las

trascripcidn literal y exacta. Igualmente, el uso de las plantillas con las secciones (por ejemplo,

ver Rowlands 2002; Dart y Davies 2003), o incluso la mas minima correccion puede desviar la
nar r a dBlizabeth Reid, diciembre 2004)
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No obstante, para un dominio sobre “los cambios en asociaciones y redes con otras
ONG”, los mejores narradores suelen ser miembros del personal del programa y de las
organizaciones de la contraparte, quienes estan en una posicioén para comentar.

El contexto del proyecto o programa también afectara las narraciones de quién deben
se recopiladas. Si la organizacién es comunitaria y le da cuentas a los donantes, seria
mas apropiado para sus miembros llevar a cabo el proceso MSC por si mismo, por
ejemplo, compartir las narraciones SC, elegir las méas significantes y documentarlas
junto con las razones para su eleccion.

La experiencia sugiere que las narraciones contadas por los beneficiaros son
especialmente valiosas, pero a menudo las mas dificiles de obtener. Lo ideal seria que
los grupos beneficiarios fueran entrenados para compartir y seleccionar las narraciones
SC, y elaborar un informe sobre las narraciones seleccionadas junto con las razones de
la eleccion. Sin embargo, en algunos contextos esto no es practico, y los narradores
seran los trabajadores del lugar a falta de una alternativa. (Ver Paso 6 para una
discusion sobre los beneficios y los riesgos de tener beneficiarios implicados en el
proceso de retroalimentacion).

Incluso cuando las narraciones deben llegar directamente de las comunidades, en
ocasiones ayuda comenzar recopilarlas de los trabajadores del lugar. Esto es util para
asegurar que el personal entiende el proceso antes de introducirselo a otros.

Narraciones individuales en oposicion a las narraciones situacionales A menudo
nos preguntan si las narraciones situacionales o de grupo se permiten en MSC. Una
narracion situacional describe un cambio en una comunidad o grupo, en vez de
enfocarse en un individuo. Cualquier forma de narracion SC se permite en MSC. La
eleccion dependera de lo que la organizacion que use MSC esté buscando: cambios
individuales, cambios de grupo o institucionales. Estas opciones fueron discutidas en
Paso 2, anteriormente, en conexion con la eleccién de dominios. Debido a que los
beneficiarios tal vez no se dan cuentan de los cambios que estan ocurriendo en mas de
un lugar, también es util buscar las narraciones en los grupos regionales.

En una organizacion de ayuda en el Reino Unido, a los gerentes a medio nivel se les
permitié que presentaran sus propias narraciones SC, que pudo haber sido acerca de
los cambios a gran escala y nivel del programa. No obstante, después de una revision,
se pudo ver que estas personas tienden a usar el proceso MSC como cualquier canal
de informacion. Escribieron de la misma forma que lo hacian en sus informes normales
y no describieron o explicaron el significado de ninguno de los acontecimientos,
prefiriendo ofrecer puntos a tratar y discusiones generales de los cambios que estaban
aconteciendo. La leccion de esto es que aquellos que estén mas cerca de donde los
cambios estan ocurriendo o estén implicados a fondo en el programa, tienen mas
probabilidad de poder narrar narraciones exitosas antes que contarnos cosas que no
sabemos aun.
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Etica de las narraciones recopiladas

Se debe prestar atencion a la ética de las narraciones que se recopilan de individuos.
Le sugerimos que desarrolle varios procesos para conseguir el consentimiento desde
su principio. Cuando un narrador cuenta una narracion, la persona que la recopile
necesita explicar como dicha narracion se va a usar y debe comprobar que el narrador
esta de acuerdo con que se use la narracion. Al narrador también se le debe preguntar
si desea que su nombre aparezca junto a la narracion. Si no es asi, los nombres
deberan desaparecer de la narracion desde ese momento.

Si una persona o grupo es mencionada o se puede identificar facilmente en la narracién
gue ellos no han contado, el narrador debe consultar con la tercera parte y comprobar si
ellos estan de acuerdo con que sus nombres sean mencionados en la narraciéon. Si un
narrador quiere contar una narracioén sobre una tercera parte sin nombrar a la persona,
la identidad de esa persona debe quedar protegida.

También es necesario mencionar que en algunos paises, incluyendo Australia, los nifios
menores de cierta edad no pueden ser entrevistados sin el consentimiento de los
padres.

Si un narrador cree que la narracion sélo se va a usar para propdsitos de monitoreo y
evaluacién, seria poco ético publicar la narracién en el periédico local sin consultar con
el narrador. Incluso cuando se tiene el consentimiento, una buena practica es
comprobar con los narradores antes de colocar las narraciones en los medios de
comunicacién, como en los periédicos.

Una forma de asegurarse de que las consideraciones éticas se tienen en cuenta es
tener una casilla en la planilla del informe para recordarle a la persona que esté
grabando la narracién obtener el permiso del narrador. En el Apéndice 2 encontrara un
ejemplo.
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Paso 5: Seleccion de las narraciones mas importantes

El enfoque de MSC usa una jerarquia de procesos de seleccién. La gente discute los
SC dentro de su area y presenta las mas significantes al nivel superior, quien a
continuacion selecciona la mas significante de todas las SC que fueron presentadas por
los niveles inferiores y asi pasa al siguiente nivel. El diagrama que aparece a
continuacion (Figura 2) ilustra este proceso.
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Figura 2: Flujo de narraciones y retroalimentacién en MSC

El proceso repetido de seleccion y a continuacion el de clasificacion de las narraciones
SC ayuda a reducir la gran cantidad de narraciones significantes a nivel local hasta un
namero mas pequefio de narraciones muy apreciadas. El uso de niveles multiples de
seleccién permite que esto ocurra sin que un individuo o grupo sea responsable de todo
el trabajo. Al proceso se le ha llamado “resumen por seleccion”.

Este proceso jerarquico puede estructurarse en diferentes formas. Una es que la
estructura debe estar “sobre” de la actual estructura organizativa y la otra es establecer
estructuras especificas para la seleccion de SC.

La mayoria de la organizaciones cuentan con una estructura jerarquica, con muchos
grupos regionales y un director ejecutivo. Es mas logico desde el punto de vista
practico, usar la actual estructura de la organizacion para organizar el proceso de
seleccién. Las narraciones SC puede ser examinadas durante el transcurso de las
reuniones ya programadas para propositos afines (como reuniones de revision trimestral
y anual en las oficinas locales y principal), en vez de tener que planear acontecimientos
especiales especificamente para el analisis de las narraciones SC. Esto también ayuda
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a asegurar gque el personal a todos los niveles de la organizacion estan implicados en el
andlisis de las narraciones SC. MSC también puede hacer uso de los mecanicos que
ya existen para trabajar con otros interesados. Por ejemplo, el proceso MSC de Target
10 usé los comités directivos de los interesados que ya existian a nivel regional y
nacional.

Otra razén para usar estructuras ya existentes es que el proceso para seleccionar
narraciones SC puede ser (til para revelar los valores de aquellas dentro de la
estructura de autoridad de la organizacion y abre éstas para discusion y cambio.

Por otro lado, crear nuevas estructuras para seleccionas las narraciones SC puede ser
util donde sea necesario una perspectiva mas amplia, o donde las perspectivas de los
diferentes grupos de interesados necesiten destacar. VSO reunié a los miembros de
personal superior de diferentes secciones (por ejemplo, mercadeo, finanzas,
programas) en un solo grupo para la seleccién de SC. En CCDB, la mesa redonda
anual con los donantes hizo uso de cinco grupos diferentes para la seleccion de SC
representando a los beneficiarios, personal subalterno, personal superior y dos grupos
de donantes.

Antes de planear un proceso complejo de seleccion de SC, le instamos a que ponga a
prueba la técnica a pequefia escala. Una vez hayan puesto a prueba esta técnica y
estén listos para disefiar una estructura para toda la organizacion, hay varias cosas que
necesitan tener en consideracion.

e ¢ Cuantos niveles de seleccién se situaran sobre el grupo regional que es el
primero en documentar las narraciones SC? Esto generalmente depende del
namero de niveles de administracion que ya existen dentro de la organizacion.

e En cada uno de estos niveles, ¢cuantos procesos de seleccién por separado
habrd? Esto dependera del nimero de oficinas por separado en cada nivel (en
base a la ubicacion o especializacion).

e En cada uno de estos niveles, ¢cuantas narraciones SC puede el personal
implicado administrar? No es realista esperar que el personal se reina y trabaje
en la seleccion de las narraciones SC por mas de dos horas como maximo. Si
hay cuatro dominios de cambio para revisar, esto quiere decir 30 minutos para
cada uno. Dentro de cada dominio, intente leer y discutir no mas de 10
narraciones SC.

e ¢ Quién deberia participar en cada proceso de seleccion? De este aspecto se
habla con mas detalles mas abajo.

e Con qué frecuencia deberia ocurrir la seleccion? Normalmente, esta opcion
dependeria de la frecuencia con que las SC se recopilan (ver Paso 3)

Mientras que las narraciones SC primeras pueden ser identificadas por los trabajadores
del lugar, el proceso de seleccion a cada nivel de la jerarquia por lo general implica a
grupos de gente y no a individuos. El proceso de seleccién debe tratarse de un debate
abierto y en vez una toma de decision en solitario.
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¢ Quién deberia participar en el programa de seleccién?

Como minimo, deberia ser gente con una serie de responsabilidades administrativas en
relacion con la gente que ha enviado las narraciones SC. Seria preferible incluir a la
gente con responsabilidades de asesor en relacién con el mismo personal asi como con
otros que normalmente harian uso de la informacion proveniente de la gente que ha
enviado sus narraciones. Lo ideal seria que el nivel mas alto implicara a los donantes,
inversores y a otros representantes de los interesados.

Aunque hay muchas razones para implicar a los beneficiarios en el proceso de
seleccion y retroalimentacion, también hay que tener en cuenta el riesgo que esto
supone. En primer lugar, el tiempo de los beneficiarios no se va a pagar como al del
grupo regional, por eso, pedir a los beneficiarios que recopilen y elijan las narraciones
puede considerarse una imposicién poco ética.

Merece la pena también tener en consideracién qué grupo regional esta implicado en el
proceso de seleccién. La situacién puede ser un poco incémoda cuando el grupo
regional esta implicado en la seleccién de narraciones escritas, la mayoria de ellas, por
ellos mismos. La seleccién parece ser mas facil cuando las narraciones ha sido escritas
por diferentes personas. La aceptabilidad de auto-seleccion parece depender de la
cultura de la organizacion. En caso de duda, tal vez sea mejor disefiar una estructura
para que la mayoria de las narraciones SC sean elegidas por personas que no sean las
gue las han escrito.

En algunos casos, incluyendo CCDB, la gente implicada en documentar las narraciones
SC también se ha visto implicada en los procesos de seleccién posteriores a nivel del
distrito, junto con sus gerentes. Pero a nivel Dhaka, el siguiente nivel hacia arriba, sé6lo
el personal superior estuvo implicado en el proceso de seleccion.

Ghana - incomodidad con la seleccion de las narraciones

“La discusion sobre las narraciones en un foro que incluia a los autores de éstas vivio
algunos momentos incomodos. Al parecer, la labor de los facilitadores (o la efectividad de
sus aportes al distrito) estaba a prueba. No obstante, intentamos superarlo y a pesar del
humor que contenia el ejercicio, nunca lo resolvimos adecuadamente. Parece injusto
pedirle a los autores de las narraciones dar un paso atras en sus propias percepciones y
mirar a las narraciones desde un punto de vista mas amplio para identificar qué es lo mas
significante para el proyecto y no para su propio contexto. Esto se hizo particularmente
incémodo cuando el equipo de seleccién era mas pequefio y a los autores se les obligd a
“cabildear” sus propias narraciones o a ser generosos con sus colegas y aparentar que les
habian dado la espalda a su propio distrito”, (Johnston, 2002:8)

Como seleccionar las narraciones

La seleccion de las narraciones siempre implica a un grupo de personas reunidas con
una pila de narraciones documentadas que pueden ser o no asignadas a dominios. La
tarea es reducir la pila de narraciones a una por dominio. Por cada dominio, el grupo
elegird una narracion que ellos crean que representa el cambio mas significante de
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todos. Silas narraciones no han sido asignadas a dominios, este es el primer trabajado
de todos a completar.

El proceso de seleccion empieza invariablemente con la lectura de alguna o todas las
narraciones en alto o individualmente. Preferimos que las narraciones se lean en alto,
ya que le dan realidad, pero la eficacia y utilidad de esto depende del contexto. Si las
narraciones ya han sido asignadas a dominios, entonces todas las narraciones de un
dominio se consideran juntas. Varios proceso facilitados y no facilitados se pueden usar
para ayudar a los grupos a elegir las narraciones mas significantes. Entonces, las
razones para la eleccion son documentadas. Le animamos a que experimente con los
diferentes procesos de seleccién para encontrar el que mejor se adapta a su contexto
cultural.

A pesar de que varios procesos se pueden usar, los ingredientes clave para la seleccion
de las narraciones son:

e todos leen las narraciones

e el grupo mantiene una profunda conversacion sobre qué narraciones deben ser
elegidas

e el grupo decide qué narraciones parecen ser las més significantes

e las razones del grupo para la eleccion son documentadas.

Criterios para seleccionar las narraciones SC

Una eleccion que se debe hacer es cuando identificar los criterios para la seleccién de
las narraciones, si antes o después de leerlas. Si se acuerda hacerlo antes, el proceso
de aprendizaje (a través de la seleccion de las SC) sera considerablemente influenciado
por lo que la organizacién ya cree que sabe. Cuando los criterios de seleccién no son
discutidos hasta que las narraciones no se hayan leido, el proceso se hara méas abierto
a nuevas experiencias. Las preferencias personales también pueden ser relevantes. El
grado personal de comodidad de la gente en cuanto a la formacion de opiniones varia
con o sin los criterios predefinidos. Aunque hay una opcién aqui, creemos que si MSC
se esta usando para ayudar al aprendizaje organizativo, los criterios de seleccion no
deberian decidirse por adelantado, pero deberia emerger por medio de discusiones
sobre los cambios que se han registrado.

Existen varias formas de tomar una decision sobre qué narraciones elegir.

Mayoria de las reglas Una simple forma de llegar a una decisién es leer las
narraciones, asegurarse de que todos las entienden y a continuaciéon votar a mano
alzada. El riesgo es que la eleccion se hara sin ninguna discusion sustancial. Los
argumentos sobre los méritos de las diferentes SC son importantes porque ayudan a
revelar los valores y asunciones que hay detras de las decisiones de la gente. Soélo
cuando esto se hace, los participantes pueden tomar decisiones informadas sobre lo
gue tiene realmente valor.

Votacion iterativa En una votacion iterativa, después del primer voto, se discute sobre
por qué se voto asi. A ésta le sigue una segunda votacion y a continuacioén una tercera,
idealmente haciendo un consenso. En algunos casos, los participantes que no estan de
acuerdo con la opinion de la mayoria, al final deciden estar de acuerdo. En la parte que
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no estén dispuestos a hacer esto, sus desacuerdos pueden ser registrados en contra
del juicio del grupo: por ejemplo, un aspecto de la narracibn que no era claro o
contradecia el punto principal de la narracion. Cuando los grupos estén completamente
en desacuerdo, sera necesario tener dos narraciones. La votacion iterativa puede
tomar bastante tiempo, pero promueve opiniones de buena calidad.

Puntuar En vez de votar, los participantes pueden puntuar el valor de una narraciéon
SC. Las puntuaciones de cada una de las narraciones se agrupan y la narracién con la
puntuacion mas alta sera elegida como la més significante. Esto es una forma mas
discriminada de resumir opiniones que una simple votacion a mano alzada. También es
un método que se puede usar remotamente, al igual que en las reuniones cara a cara.
El inconveniente es que la oportunidad para el didlogo es un poco limitada, aunque se
pueden explicar las puntuaciones al mismo tiempo que se dan. Las explicaciones son
especialmente importantes cuando la puntuacién de un participante es mucho mas alta
0 mas baja que otros participantes.

Puntuacién previa y a continuacion votacién de grupo Este método es apropiado
para los grupos que no cuentan con mucho tiempo para reunirse. Antes de la reunién, a
los participantes se les pide que lean las narraciones SC y puntden su importancia.
Estas puntuaciones son resumidas en una mesa y presentadas a los participantes
cuando se relnen cara a cara. Los participantes discuten las puntuaciones y cuentan
los votos. La puntuacion previa garantiza que los participantes lean las narraciones
antes de la reunién y asi tener una discusién de grupo mas corta y enfocada durante la
reunion. El inconveniente de esto es que todas las narraciones tienen que ser enviadas
a los participantes antes de la reunion.

Voto secreto También es posible contar los votos anénimos. Cada persona escribe su
eleccion de SC en una tira de papel y a continuacién se presentan el total de los votos.
Esto debe ir ser seguido de una discusion abierta acerca de las razones de la eleccion.
Este proceso puede ser sorprendentemente (til, especialmente si hay desigualdades de
poder en el grupo, o si la gente se muestra reacia al principio para contar los votos
publicamente.

Es importante recordar que en MSC, la transparencia es una forma importantes de
hacer que la subjetividad sea responsable. Por esa razén, es muy importante afiadir un
segundo para captar y discutir las razones para su eleccion.

¢ Facilitar o no?

La facilitacion puede acelerar el proceso de seleccion de las narraciones y asegurar la
oportunidad por igual de los miembros del grupo. En algunas situaciones, un facilitador
externo puede ser muy til. En la implementacion de MSC en Target 10, todas las
sesiones fueran llevadas a cabo por facilitadores entrenados. El proceso de facilitacion
gue uso Target 10 esta descrito en Apéndice 4.

No siempre va a ser posible o apropiado facilitar la seleccién de las narraciones. No es
necesario hacerlo en grupos pequefios e informales.
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Documentacion de los resultados del proceso de seleccidn

Las razones para seleccionar una narracion SC como la mas significante deberian ser
documentadas e ir acompafiadas de la narracién, después de las explicaciones de la
gente que en un principio documentd la narracion. Las narraciones SC y las
explicaciones para su seleccion deben ser enviadas al siguiente nivel en el proceso de
seleccion, si es que lo hubiera. Los resultados del proceso de seleccion deben ser
retroalimentados a toda la gente que presentd narraciones SC para ser evaluadas. Las
explicaciones que no acompafien las narraciones, tendran menos sentido para el lector.

Debido a que la documentacién de las razones para la seleccion es generalmente lo
tltimo que hay que hacer en una reunion, existe el riesgo de que hacerlo
precipitadamente y lo escrito no justifique la profundidad de la discusién o la calidad de
las opiniones. Las explicaciones deberian tener mas de un par de palabras, como "mas
sostenible" o "igualdad de género". Deben usarse frases completas para expresar qué
fue lo significante en las narraciones SC seleccionada. Si se usaran multiples criterios
para justificar la seleccién de una narracién, estos debe aparecer junto a la explicacion
de su importancia relativa.

Myanmar — se olvidaron de registrar las razones de la seleccion

“Le pregunté al personal superior sentarse con pequefios grupos para cuando leyeran las
narraciones y discutieran su significado, pero no hubo muchas notas o retroalimentacién del
personal superior en cuanto a esto. Se quedaron absorto escuchando las narraciones que
fue dificil volver atras e identificar los valores”. Gillian Fletcher, 2004 (Asesor del programa
CARE HIV/AIDS).

En la documentacion que acompafia a la narracion SC mas significante también debe
hacer constar el proceso que se ha usado para elegir la narraciébn. Esto le ofrece a
otros usuarios de las narraciones SC conocimiento contextual importante y explica el
origen de las SC que estan leyendo.

¢, Qué pasa con las narraciones que han sido filtradas?

Las narraciones que han sido filtradas no deben desperdiciar. Se deben guardar para
gue otros dentro de la organizacion que use MSC puedan acceder a ellas, siempre y
cuando usen MSC y posiblemente un poco mas después. Esto es para permitir el
andlisis del contenido sistemético de todas las narraciones SC documentadas. Ver
Capitulo 9 en este capitulo.

Es importante mencionar que las narraciones SC que no son elegidas en los niveles
mas altos de la organizacién todavia mantienen valor a nivel local. Cada narracién
tienen gran importancia para la persona que originalmente la documentd, y
posiblemente para otros a niveles mas altos también, aunque al final se decidié que otra
SC era mas significante. Tal vez merezca la pena seguir todas estas narraciones mas
tarde y ver como se usaron, o si influyeron de alguna manera en lo que la gente hizo.
Esto se va a tratar en Paso 6.
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Paso 6: Retroalimentacion de los resultados del proceso de seleccion

El papel de la retroalimentacion en MSc

La retroalimentacion es importante en todo el monitoreo, evaluacion y sistemas de
aprendizaje orientado y MSC no es un excepcién. Los resultados del proceso de
seleccién deben ser retroalimentados a aquellos que proveyeron las narraciones SC. Al
menos, esta retroalimentacion debe explicar que narraciones SC fueron seleccionadas
como las mas significantes y por qué. También es (til proveer informacion sobre cédmo
el proceso de seleccion fue organizado. E- algunos casos, incluyendo CCDB, los
participantes proveyeron retroalimentacibn mas exhaustiva usando tablas que
demuestren qué puntuacion le dio cada persona a cada una de las narraciones SC.

Hay varias razones por la retroalimentacion es Gtil. Lo mas importante de todo esto es
gue la informacién sobre las narraciones SC que fueron seleccionadas puede ayudar a
las investigaciones de los participantes en la siguiente etapa de elaboracion de
informes. Saber que un tipo de cambio en concreto es valorado, puede llevar a
posteriores investigaciones para cambios similares en esa area. El enfoque de la
investigacion puede trasladarse a donde sea mas necesario. La retroalimentacion
sobre por qué se hizo una seleccion puede expandir o retar las opiniones de los
participantes sobre lo que es significante. La retroalimentacién sobre el proceso de
seleccion puede ayudar a los participantes a evaluar la calidad de opiniones colectivas
que se formaron. La retroalimentacion también demuestra que otros han leido y
conectados con las narraciones SC, en vez de simplificarlas, que por desgracia es el
destino de mucha de la informacion monitoreada.

Proveer retroalimentacion sobre qué se he seleccionado, por qué y cémo, puede
completar potencialmente una comunicacién cerrada entre los diferentes niveles de
participantes en una organizacion. Al hacer eso, puede crear un diadlogo continuo sobre
qué es un cambio significante.

Ibis, Dinamarca - ¢Retroalimentacién o un descenso de la responsabilidad?

En un taller de entrenamiento MSC que tuvo lugar en octubre de 2004, un funcionario de
Ibis comentd: “Un descenso de la responsabilidad es llamada retroalimentacion. Eres
afortunado si la obtienes”. Quizas una forma de tratar este problema mas directamente
seria darle un nuevo nombre a esta etapa en el proceso de implementacion de MSC
"Descenso de la responsabilidad”, para crear y afirmar los derechos acerca de las
decisiones (sobre MSC) tomadas por otros, en vez de considerar "retroalimentacion" casi
como una opcién". (Rick Davies, 2004)

Diferentes formas de proveer retroalimentacién

La retroalimentacion puede proveer boletines informativos e informes formales
verbalmente y a través de correos electronicos. En el caso de CCBD, los informes
formales se proveyeron después de cada reunién de seleccion. En Target 10, la
retroalimentacion se proveyo6 verbalmente a nivel regional y por correos electrénicos al

32



equipo del programa. El informe formal que se elaboré después de un afo incluia la
retroalimentacion de los fundadores. Algunos usuarios de MSC ha ubicado las
narraciones seleccionadas y las razones de su eleccion en boletines informativos de la
comunidad para todos los participantes. Los resultados del proceso de seleccion podria
también ser difundidos a través de un CD ROM, Internet o por medio de actividades
artisticas como fotos, videos o representacién dramatica.

Beneficios de la retroalimentacién para la comunidad La retroalimentacion foros
mas amplios como boletines informativos de la comunidad produce una variedad de
beneficios. La gente puede motivarse leyendo las narraciones de éxito y los
participantes pueden hacerse con ideas sobre cédmo pueden alcanzar sus metas. Como
una forma de celebracién por lo que se ha alcanzado, puede levantar la moral del
personal y los participantes. También puede hacer que el proceso sea transparente,
especialmente si las narraciones en los boletines informativos van acompafiadas de las
razones por las que estas narraciones SC fueron seleccionadas.

Riesgos de ofrecer retroalimentacion a la comunidad Aunqgue los trabajadores del
lugar tienen la obligacion de alcanzar los objetivos planteados de un programa, los
beneficiarios no tiene por qué hacerlo. Ofrecer retroalimentacion a la comunidad acerca
de qué cambios el equipo del programa valora y no valora puede interpretarse como
gue el programa esté intentando decirle a los individuos y comunidades cémo deberian
desarrollarse.

Una forma de superar este riesgo es implicar algunos beneficiarios para seleccionar las
narraciones finales. A continuacién, la retroalimentacion acerca de las narraciones
seleccionadas provendra de los representantes de los beneficiarios y del personal del
programa. Por ejemplo, en el caso CCDB, junto al panel de fundadores que
seleccionaron las narraciones “ganadoras”, habia un panel de beneficiarios que
examinaron las mismas narraciones y seleccionaron las que creian ser los cambios mas
significantes. Los dos paneles entonces intercambiaron sus selecciones. Similar al
caso Target 10, un panel de agricultores seleccionaron las narraciones paralelamente
con los fundadores.
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Paso 7: Verificacion de las narraciones
¢Por qué hay que verificar?

En el contexto correcto, la verificacibn puede ser muy Gtil. Siempre existe el riesgo,
especialmente en organizaciones grandes, de que los cambios registrados no reflejen lo
gue en realidad paso, sin embargo:
e son cuentas ficticias e intencionadas, disefiadas para ahorrar tiempo o
adquirir reconocimiento
¢ describen acontecimiento reales que se han malinterpretado
e exageran la importancia de los acontecimientos.

Un cambio registrado puede ser incluso mas importante lo que en un principio se cree,
de la manera se ha documentado el cambio. Los detalles importantes y las amplias
implicaciones pueden esconderse hasta que no se haga una investigacion mas
profunda del acontecimiento registrado.

Cuando los participantes saben que hay procedimientos para verificar las narraciones
SC, esto puede tener varias consecuencias. Los contribuyentes de las SC tienen mas
probabilidad de tener mas cuidado con la manera de documentar sus SC y esto puede
ayudar a mejorar la calidad en general de los SC. La existencia de un proceso de
verificacion puede también proveer a las partes externas mas confianza en la
importancias de los resultados del enfoque de MSC.

Por otro lado, asumir la verificacion de algunas narraciones SC puede tener
consecuencias negativas si no se hace correctamente. Los participantes pueden sentir
gue no confian en ellos y tal vez se sientan desalentados de informar otra cosa que no
sea lo que esperan. Seria (til describir las preguntas de seguimiento como
"exploracion” u otro término menos intimidatorio. Con la metafora del periédico para
explicar el enfoque de MSC, las preguntas de seguimiento pueden explicarse como un
“articulo de fondo” sobre las narraciones las narraciones mas significantes de la semana
(mensual, trimestral).

La opcion de no verificar

La verificacibn no tiene por qué ser necesaria en algunos casos. Cuando las
narraciones son seleccionadas, los que las seleccionan las someten a investigacion
hasta cierto grado para ver la precisién de éstas. Pero aunque la mayoria de la gente
gue selecciona las narraciones conocen los acontecimientos descritos en las
narraciones, es suficiente aceptar su “investigacién” como una forma de verificacion.
Esta situacion puede surgir en proyectos a escala pequefia o en programas grandes
donde los beneficiarios son representados en el proceso de seleccion.

¢ Quién verifica las narraciones?

Es el interés de quienes seleccionan la narracibon SC como la mas significante
asegurarse de que se siente confidentes con la precision de la narracion SC y las
interpretaciones de la misma. Las opiniones se incluirian por lo general en la
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documentaciéon de la narraciéon SC y se haria visible a los otros participantes en el
proceso y los usuarios de los resultados.

Los niveles superiores son los que tienden a encargarse de la verificacion en cualquier
organizacion que use MSC. Las narraciones SC que seleccionan como las mas
significantes estaran sujetas a la atencion del personal y los fundadores. CCSB
responsabiliz6 a un funcionario de la unidad de monitoreo y evaluacion (M&E) para
llevar a cabo visitas al lugar cada tres meses para hacer un seguimiento de las
narraciones SC seleccionadas en la oficina central en Dhaka. ADRA Laos contraté un
evaluador externo para evaluar las narraciones SC y el proceso que las genero.

¢, Qué tipos de narraciones MSC deberian ser verificadas?

No recomendamos que se comprueben los cambios registrados al azar como método
de verificacion y no sabemos si hay alguna organizacion que lo use.

El mejor método de verificaciébn es comprobar los cambios que se han seleccionado
como los mas significantes a todos los niveles: a nivel regional y a través de una
administracion media y superior. Dado el peso del significado de estos cambios
registrados, es aconsejable asegurarse que las fundaciones estan seguras, que los
datos basicos son correctos.

Existen puntos en el proceso MSC donde la verificaciébn puede tener una prioridad
mayor. Uno es cuando una nharracidbn se acepta primero en la organizacion: por
ejemplo, cuando un trabajador del lugar documenta un cambio que haya sido notificado.
Otro es cuando una narracién es comunicada mas alla de la organizacién: por ejemplo,
los donantes o el publico en general. Otro punto también seria es cuando una narracién
se usa como la bases para recomendar cambios importantes en las politicas o
procedimientos de una organizacion. Esto podria pasar a cualquier nivel dentro de una
organizacién que use MSC, pero es mas probable que ocurra en los niveles superiores.

¢, Qué aspectos de MSC deberian ser verificados?

Tanto los aspectos de la descripcion como los de la interpretacion de las narraciones
MSC pueden beneficiarse del proceso de verificacion. Con la parte descriptiva de una
narracion, es til para considerar si falta alguna informacién y para ver como de
precisos son los datos. ¢Hay suficiente informacion para permitir a una tercera parte
independiente averiguar qué paso, cuando y dénde, y quién estuvo implicado?

Es muy probable que la mayoria de las narraciones contengan errores en sus datos. La
pregunta es hasta qué punto estos errores afectan la importancia dada a los eventos
por la gente que esta implicada o el observador que notifica sobre el acontecimiento.

Con la parte interpretativa de una narracion, es Util para preguntar si las interpretaciones
de los acontecimientos son razonables. A menudo es imposible refutar una
interpretacion, particularmente cuando cierta informacion, en especial la relacionada con
las consecuencias futuras, no esté disponible. Como en la vida diaria, podemos buscar
las contradicciones dentro de la narracion u otras explicaciones del mismo
acontecimiento. También merece la pena preguntar si lo que el informante hizo
después de documentar la narracion es consistente con los contenidos de la narracion.
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Mozambique — seguimiento preferido

“La verificacion de las narraciones no se hizo en el estudio piloto. No obstante, el caracter
de muchas de las narraciones pedia que inmediatamente se llevara a cabo una
investigacién. A los oficiales del programa de MS se les despertd la curiosidad y se
espera que un seguimiento se lleve a cabo. Averiguamos que la palabra “verificacién” no
debe usarse en comunicaciones externas para referirse a futuras investigaciones. La
palabra estaba demasiado conectada con control” (Sigsgaard, 2002:11)

Ejemplo

A finales de la década de los 90, el trabajo principal de verificacion de CCDB fue
asumida por un miembro de la Unidad de Evaluacién del Impacto hacia la direccion de
la mayoria del comité de seleccidon superior en la Oficina Principal en Dhaka. Un
informe basado en la visitas en el lugar fue redactado y divulgado a todos los
empleados participantes de CCDB.
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Paso 8: Cuantificacion

MSC hace mucho hincapié en elaborar un informe de calidad sobre el cambio, usando
narraciones en vez de nimero para comunicar lo que pas6. No obstante, existe un
lugar para la cuantificacion de los cambios.

Dentro de MSC, hay tres formas en las que la informacion cuantitativa puede ser
recopilada y analizada. La primera est4 dentro de las narraciones individuales. Es
posible, como cualquier noticia, indicar cuantas personas estaban implicadas, cuantas
actividades tuvieron lugar y cuantificar los diferentes tipos de efectos.

El segundo método se puede usar después de seleccionar la narracion mas significante,
posiblemente es asociacién con la etapa de retroalimentacién. Por ejemplo, si la
narracion mas significante de todas se refiriera a una mujer que compra un terreno bajo
su hombre (como en Bangladesh), a todos los participantes se les podria entonces pedir
informacion sobre todos los tipos de cambios que los que estén conscientes. Esta
excepcional pregunta no necesitar ser repetida durante los periodos posteriores de
elaboracion de informes.

El tercer medio de cuantificacién es posible durante el Paso 9. Este método se trata de
examinar toda la coleccion completa de narraciones SC, incluyendo las que no fueron
seleccionadas en los niveles superiores de la organizacion, y contando el nimero de
veces que un tipo especifico de cambio es registrado.
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Paso 9: Analisis y monitoreo meta secundario

Tanto el analisis como el monitoreo meta secundario se refiera a un nivel adicional de
analisis que complementa la seleccion participativas de las narraciones SC. EIl Paso 9
Nno es un paso critico en MSC, pero en nuestras experiencias puede ser muy Util y
afade mas legitimidad y rigor al proceso.

El andlisis secundario implica la revision, clasificacion y andlisis del contenido (o
temas) en todas las narraciones SC, mientras que el monitoreo meta se enfocara mas
en los atributos de las narraciones. Por ejemplo, los origenes y destino de las
narraciones SC incluyendo a los que las identifico, quién las selecciond, etc. El
monitoreo meta puede hacerse continua o periédicamente. Debido a que el analisis
secundario examina los contenidos de las narraciones con mas profundidad, tiende a
hacerse con menos frecuencia, como una vez al afio.

Ambas técnicas tratan de analizar un conjunto completo de narraciones SC, incluyendo
las que no fueron seleccionadas a niveles superiores. A diferencia del proceso de
seleccion en MSC, el Paso 9 se hace por lo general de una forma menos participativa, a
menudo por una persona encargada del monitoreo y evaluacién, o un especialista.

Mantenimiento de los informes

Para poder llevar a cabo el monitoreo meta o los analisis secundarios, todos las
narraciones SC documentadas necesitan ser archivadas, sin tener en cuenta hasta
donde han llegado en la jerarquia del proceso de seleccion. En nuestra experiencia, el
mejor lugar para mantener las narraciones SC es probablemente dentro de la
organizacion, donde fueron documentadas por primera vez: por ejemplo, en las oficinas
regionales de una organizacion, donde el equipo regional interactia con los
beneficiarios en los que se basan. Algunas organizaciones, como por ejemplo MS
Dinamarca, ha tomado un paso mas y han introducido sus narraciones SC en una base
de datos. Esto seria util para lo que planean hacer un analisis secundario durante una
etapa mas adelante o quieren hacer que las narraciones SC sean ampliamente
accesibles dentro de la organizacién, pero esto no es esencial.

Para la preparacion del monitoreo meta y el andlisis secundario, también es util crear
una hoja de célculo que contenga los datos sobre cada una de las narraciones SC, una
por fila. Cada columna de entrada puede proveer los siguientes tipos de informacion:
. un numero de serie para cada narracion
el titulo de cada narracion
la fecha en que fue registrada
el nombre de la persona que documento la narracion
algunos detalles sobre el narrador: trabajo, género, region, etc.
la fecha del primer proceso de seleccion
los resultados del proceso de seleccion
la fecha del segundo proceso de seleccion
las recomendaciones para una accion de seguimiento
gué accién se tomo en base a las recomendaciones realizadas.
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Monitoreo meta

El monitoreo meta es relativamente simple. No requiere conocimiento de experto y lo
recomendamos totalmente. Existen cuanto tipos principales de medidas que pueden
monitorearse.

e El nimero total de narraciones SC escritas en cada uno de los periodos de
elaboracién de informes y cdmo esto cambia con el tiempo Es de esperar un
gran numero de narraciones SC al inicio de MSC, ya que los participantes
“‘explotan” todas las narraciones SC que pueden recordar. Una tendencia
continuamente cada vez menor durante un periodo largo de tiempo puede reflejar
cierto desencanto con el uso de MSC o una vision equivocada de que sélo los
grandes cambios puede ser registrados (ver Capitulo 3: Localizacion vy
correccion de las fallas).

e Quién estéa escribiendo las narraciones y quién no, y como la membresia de
estos grupos cambian con el tiempo Este andlisis puede incluir la atencion a las
diferencias entre hombre frente a mujeres, participantes jovenes frente a
participantes mayores, aquellos que pertenecen a diferentes grupos o clases
étnicas, y diferentes lugares. Esto nos hace comprender mejor el comportamiento
de las diferentes partes del proyecto, tanto en términos de participacion en MSC
como en términos del logro de los resultados valorados. Por ejemplo, los nimeros
bajos en algunas regiones pueden reflejar una falta comprension de MSC o una
resistencia de su uso, pero también podria reflejar diferencias reales en lo que se
ha logrado en el terreno (el impacto de las actividades de la organizacion).
Cudles de estas explicaciones se aplican mejor y pueden discutirse utilmente en
los talleres para el personal.

e Las narraciones de quiénes se estan seleccionando y las de quiénes no De
nuevo, este analisis se puede hacer en términos de género, edad, etnia, clase y
ubicacién, segun las inquietudes locales.

e Qué ha pasado con esas narraciones SC Cuantas recomendaciones se
generaron y cuantas de estas recomendaciones fueron tomadas en cuenta. Una
vez mas, este analisis se puede llevar a cabo en términos de género, edad, etnia,
clase y ubicacién, segun las inquietudes locales.

¢Quién va a usar este andlisis? Lo mas probable es que sean dos grupos de
usuarios. Uno son los funcionarios encargados de administrar el uso de MSC dentro de
su organizacién. Tener a alguien que desemperie este papel puede ser muy util. CCDB
asigné a una persona para que se encargara de MSC y mantuvo a una persona
desempefiando ese papel durante la década de los 90. Sus responsabilidades incluian
organizar visitas de verificacion a las oficinas regionales para seguir las narraciones SC
gue habian sido seleccionadas por los niveles medio y superior del proceso de
seleccion.

Los otros grupos potenciales de usuarios son los Consejos de Administracion y los
donantes de las organizaciones que reciben las narraciones SC desde lo mas alto del
proceso de seleccién. Estos grupos necesitan informacidén contextual que les diga de
donde provienen las narraciones. Esto puede aparecer en dos formas. Una se trata de
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una explicacion breve sobre como el proceso MSC funciona, en un resumen. La otra es
la misma informacion como MSC funcioné en practica: cuantas narraciones se
recopilaron, qué porcentaje de los participantes esperados, quién estuvo implicado en la
identificacion y a continuacion seleccién de las narraciones SC. Asi es como el
monitoreo meta puede ser Gtil. Tanto las aplicaciones de CCSB y Target 10 hicieron
uso de anuales publicados de las narraciones SC que incluian informacién del
monitoreo meta sobre el nimero de narraciones y participantes.

Analisis secundario

Una vez que haya adquirido experiencia implementando MSC, tal vez quiera hacer un
andlisis més profundo de todas las narraciones juntas. Esto es un medio de usar MSC
como un componente de evaluacién sumativa®. No obstante, creemos que MSC puede
ser alin un proceso riguroso y Util sin un analisis secundarios.

El andlisis secundario es mas facil si ya tiene habilidades para realizar investigaciones y
analisis. Rick y Jess han experimentado con diferentes formas de analisis secundario y
se trata de un territorio fértil para los estudiantes de posgrado que hacen trabajo de
investigacion. El analisis secundario lo hace por lo general en una manera participativa
un investigador o un especialista en monitoreo y evaluacién (M&E). Algunas de las
Gltimas innovaciones se describen en el Capitulo 9.

Analisis de una variedad de cambios descritos en las narraciones SC

Hay formas muy diferentes de analizar y describir la variedad de cambios o temas
contenidos en una serie de narraciones SC. Puede obtener mas informacién acerca de
estas opciones en publicaciones que explican cdmo hacer un analisis cualitativo. En el
siguiente pérrafo, proveemos una breve perspectiva de algunas formas de llevar a cabo
un analisis secundario con una serie de narraciones SC.

i) Codificacién temética Un método bésico de codificacién tematica es investigar
diferentes tipos de cambios en todas las narraciones. Anote cada tipo nuevo de cambio
en un papel y adjintelo a la narracion para que asi se pueda acordar de los tipos de
cambios a los que se refiere. Una vez haya examinado todas las narraciones y no haya
otros tipos de cambios nuevos, quite las anotaciones y dividalas en categorias que
representen tipos similares de cambios. De esta manera, podra volver a todas las
narraciones y trabajar con aquellas que se refieran a un tipo de cambio. Esto es
parecido a los dominios, pero mucho mas especifico. Tal vez tenga unos 30 tipos de
cambios. Puede documentar sus resultados en una tabla con las categorias de
cambios en columnas y cada narracion SC en una fila. Cada espacio contiene un
simple si 0 no (1 6 0; raya o0 cruz), y estos se pueden agregar a los totales y
porcentajes.

ii) Analizar las narraciones SC para cambios positivos y negativos La incidencia de
los cambios negativos frente a los cambios positivos es un asunto que muchos usuarios

% La evaluacién sumativa es por lo general llevada a cabo después de completar el programa (0 cuando se haya
establecido un programa) y para el beneficio de la audiencia o persona que toma la decision. Las conclusiones de una
evaluacion sumativa podrian usarse para decidir si continuar un programa o no, o para justificar los gastos del programa.
La evaluacion formativa es llevada a cabo para ofrecer al programa del personal opiniones Utiles para mejorar el
programa. La intencion de la evaluacién sumativa es informar sobre el programa, donde una evaluacion formativa
informa al programa.
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de MSC quieren hacerlo prioritario para el analisis. A primera vista, esto se puede ver
como una tarea de monitoreo meta porque las narraciones SC negativas deben ser
simples de identificar y explicar. Pero esta tarea puede ser mas compleja de lo que
parece a primera vista y es necesario poner mas atencion. Las narraciones SC que
parecen ser positivas pueden tener aspectos negativos y viceversa. Las narraciones
individuales sobre la satisfactoria resolucion de los problemas de los pagos de crédito,
cuando se ven una y otra vez, parece ser una sefial de desarrollo negativa, la creciente
incidencia de tales problemas. Los participantes puede insertar comentarios negativos
en sus narraciones SC de maneras muy sutiles. Identificar las narraciones SC
negativas puede ser especialmente dificil en las aplicaciones MSC cuando es necesario
traducirlas en diferentes idiomas y culturas.

iii) Analizar los cambios mencionados en las narraciones MSC contra un modelo
I6gico Las narraciones también pueden ser analizadas usando una jerarquia de
resultados esperados (por ejemplo, un modelo de légica del programa) y puntuando
cada narracion contra el nivel mas alto de la jerarquia al que se refiere en la narracion.

La jerarquia de Bennett (Bennett, C. 1976), la cual describe una teoria sobre el cambio
de conducta voluntaria en siete pasos, es un ejemplo de una jerarquia genérica de
resultados. El primer nivel se trata de los insumos (1), que son los recursos que el
proyecto expande. Los insumos se usan en actividades (2) que implica a la gente (3)
con ciertas caracteristicas. El nivel 4 estd relacionado con la manera en que estas
personas reaccionan o responden (4) a sus experiencias, lo cual puede llevar a cambios
en su conocimiento, actitudes, habilidades, aspiraciones y confianza (5). El nivel 5 a
menudo es abreviado como KASAC. Si estos cambios ocurren, la gente puede
entonces instigar a un cambio en la préactica (6) que logra un resultado final (7), que es
expresado en términos de cambio social, economico o ambiental. El nivel 7 es a
menudo abreviado como SEEC. El nivel 6 representa el impacto de un proyecto a corto
plazo. El nivel 7 representa los resultados a largo plazo.

El “marco tedrico l6gico” que se usa para la planificacion de programas de desarrollo y
ayuda es similar a la jerarquia de Bennett, s6lo que mas corta.

Jess y Rock han averiguado que los participantes en el grupo de seleccion de las
narraciones SC tienden a usar jerarquias informales sobre una base no planeada. Por
ejemplo, las narraciones sobre los impactos en las vidas de la gente tiende a recibir una
puntuacion mas alta que las narraciones acerca de los programas de actividades
precursores a esos impactos.

Si estéa interesado en este enfoque, tal vez necesite investigar mas sobre la logica del
programa y las jerarquias de los resultados. Jess uso esta forma de andlisis para el
proyecto Target 10 (Dart 2000).

iv) Analizar el género El andlisis del contenido puede también enfocarse en el género
gue la gente usa para escribir las narraciones MSC. Un género es la categorizacion a
gran escala de una experiencia e incluye formas como drama, tragedia, comedia, satira,
farsa y épica. Estas formas pueden decirnos algo sobre las creencias generales de la
organizacion que usa MSC y la moral de la gente que trabaja alli. Rick hizo un andlisis
del género en su tesis doctoral, la cual puede encontrarse en:
http://www.mande.co.uk/docs/thesis.htm

Mozambique — efectos culturales

“Al principio los encuestados no contaban narraciones en una forma muy florida, forma e
indirecta. Esto estuvo especialmente muy marcado en Mozambique y es posible que sea
porque el portugués es un idioma que invita a hacerlo. También es posible que se trate de
una tradicion de ser muy “formal” a la hora de responder a funcionarios o personas
similares". (Peter Sigsgaard, 2002:11)



http://www.mande.co.uk/docs/thesis.htm

v) Analizar las diferencias entre las narraciones seleccionadas y las que no fueron
seleccionadas Es posible llegar a una serie de conclusiones interesantes examinando
las diferencias entre las narraciones que fueron seleccionadas y las que no. Se
pueden examinar las diferencias en muchos aspectos, incluyendo:

. los tipos de cambio
o los narradores
. la naturaleza de los cambios a largo y corto plazo descrita en la narracion.

Este tipo de andlisis puede revelar cosas como una proporcién de narraciones no
seleccionadas de una region en particular. Esto también puede reflejar diferencias en la
calidad de las narraciones SC provenientes de diferentes personas, lugares y
especialmente si el ratio es estable con el tiempo. También puede indicar diferencias
reales sobre lo que ha estado pasando en el terreno. Ademas de reflejar el rendimiento
comparativo de las diferentes partes de la organizacién, puede también hacer
comprender cuales son los valores de la organizacion.

Victoria — what secondary analysis revealed

“For example, in the Target 10 case, secondary analysis revealed several differences
between stories that were and were not selected. Stories narrated by a beneficiary were
more likely to be selected and stories that concerned higher-level outcomes (against the
logic model) were more likely to be selected.” (Jess Dart, 2000)

Igualmente, mirar a las diferencias entre las narraciones seleccionadas por diferentes
grupos de interesados puede revelar diferencias en los resultados y valores deseados.

Bangladesh — preferencia por los cambios a largo plazo

“En CCDC, las narraciones SC que fueron seleccionadas en el proceso final de
seleccién (durante una mesa redonda anual con los donantes) trataban los cambios que
ocurrieron durante un largo periodo de tiempo. Esto parecia estar conectado con las
inquietudes de CCDB y los donantes para establecer evidencias del impacto a largo
plazo. Aunque esto se puede entender, puede ser a costa de no ver los cambios a corto
plazo que la organizacion puede responder rapidamente y por eso, cambiar la
incidencia”. (Rick Davies, 1998c)

vi) Analizar las actividades o grupos mencionados en las narraciones Puede
analizar las narraciones SC para averiguar con qué frecuencia los diferentes tipos de
beneficiarios son representados dentro de la serie entera de narraciones. Si existe una
buena cobertura de todos los tipo de beneficiarios, se puede tener mas confianza en
gue los resultados representan a la poblacion total. En el caso de CCDB, el nimero
total de grupos beneficiarios a los que se hace referencia en las narraciones crecié mes
a mes, por lo que después de 10 meses, mas del 70 por ciento de todos los grupos de
la aldea habian sido sujetos de al menos una narracion.

vii) Analizar la cantidad de tiempo que los participantes formaron parte del
proyecto Una comprensién mejor se puede obtener al analizar durante cuanto tiempo
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los beneficiarios (0 comunidades) que experimentaron los cambios descritos en la
narracion participaron en el programa. En muchos programa rurales de desarrollo, la
expectativa es que la participacion a largo plazo esta relaciones con un aumento de
impactos positivos. Por otro lado, existen pruebas en algunos programas de ahorros y
créditos de que el impacto mas dramatico en la vida de la gente ocurre justo después de
unirse al programa.

viii) Analizar los criterios de seleccién Ademas de analizar la narracién de por si, es
posible analizar los criterios que usan los diferentes grupos para seleccionar las
narraciones SC. Las preguntas a hacer incluyen: “;Varian los criterios con el tiempo?”
y “¢Los diferentes grupos de interesados usan diferentes criterios para juzgar las
narraciones?”. Debido a que el proceso MSC documenta los criterios que los grupos
usan para seleccionar una narracién sobre otra, hace comprender qué valora la
organizacién en un momento dado. También puede ser interesante comparar los
criterios que diferentes organizaciones han usado. Por ejemplo, existe tension entre
muchas organizacion entre la inquietud de impactar la vida de la gente y garantizar la
sostenibilidad de los servicios que crea el impacto. La tension también puede surgir
cuando hay diferentes visiones de la importancia relativa de los impactos sociales y
econdmicos de las actividades del programa.
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Paso 10: Revision del sistema

Casi todas las organizaciones que usan MSC cambian la implementacion de alguna u
otra manera, durante y después de la fase de introduccién. Esto es una buena sefal, la
cual sugiere que algo del aprendizaje organizativo esté teniendo lugar. EIl no tener
ninguna revisioén seria mas preocupante, ya que sugiere que MSC esta siendo utilizada
en una manera ritualista e irreflexiva.

Algunos de estos cambios ya han sido registrados en las descripciones de los Pasos 1
al 9. En orden de incidencia, los cambios mas comunes son:
e cambios en los nombres de dominios de cambio que se han usado: por ejemplo,
afiadir dominios que capturen cambios negativos o “lecciones aprendidas”
e cambios en la frecuencia de la elaboracion de informes: por ejemplo, de
guincenal a mensual o de mensual a trimestral en CCDB.
e cambios en las clases de participantes: por ejemplo, VSO permite la
administracién media para presentar sus propias narraciones SC
e cambios en la estructura de las reuniones convocadas para seleccionar las
narraciones mas significantes.

Muchos de los cambios llevados a cabo por organizaciones que usan MSC surgen de la
reflexiébn diaria en cuanto a la practica. En pocos casos, las organizaciones han
asumido o comisionado evaluaciones meta del proceso MSC. Un ejemplo reciente es la
evaluacion meta del uso de MSC de ADRA Laos por Juliet Willetts, del Instituto de
Futuros Sostenibles en el Universidad de Tecnologia, Sydney, New South Wales. La
evaluacién meta de Juliet examiné cuatro aspectos del uso de MSC, descritos como se
indica a continuacion:
e eficiencia: como de bien se implementé MSC usando los recursos y el tiempo
disponible, y cédmo los beneficios de MSC se comparan con el costo
e eficiencia: hasta qué punto se lograron los propésitos de usar MSC
o efectividad: hasta qué punto el uso de MSC permite a ADRA Laos facilitar el
mejoramiento del programa
e reproductividad: hasta qué punto las diferencias en el contexto, personal,
programas y donantes pueden limitar la capacidad de otras organizaciones para
replicar el uso de MSC de ADRA Laos.
Las evaluaciones meta del uso de MSC implica costos adicionales. Son mas
justificados donde MSC se ha implementado como un programa piloto con la intencion
de extender su uso a una escala mas amplia si se demuestra tener éxito. Este fue el
caso con la evaluacion meta de ADRA Laos.
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CAPITULO TRES: LOCALIZACION Y CORRECCION DE
LAS FALLAS

Los problemas e inquietudes mas comunes a los que la gente se enfrenta cuando
introducen y usan MSC estan enumerados en este capitulo. Algunos son tratados en
otras secciones de esta Guia, como validez en el Capitulo 6.

Las inquietudes expresadas por los participantes
Problemas con la pregunta

Mucha gente ha comentado la dificultad de obtener buenas narraciones. Esto a
menudo esta asociado con como se traduce la pregunta, en particular la palabra
“importancia”.

Obtener buenas narraciones requiere buenas habilidades de investigaciones, como el
desarrollo de la comunidad en general. Tiene que ser capaz de trabajar con la gente y
obtener sus puntos de vistas. Si la pregunta no funciona, entonces tiene que volverla a
expresar cuidadosamente. Una vez haya encontrar un buena manera de expresar la
pregunta al idioma local, siga usandola. En Bougainville, Jess encontrd (til seguir un
proceso de preguntas escalonadas como se muestra en el siguiente ejemplo.

Bougainville — problemas con el modo de expresar la pregunta

“No fue facil recopilar las narraciones usando la técnica para hacer preguntas de MSC. La
gente no entendia inmediatamente lo que queria obtener. Tal vez sea mas facil en Tok
Pisin, pero en inglés es necesario mas apuntes para obtener una respuesta mas
profunda. Al final, usé una version modificada de MSC donde hice las siguientes cuatro
preguntas.

3 ¢, Como se implico en el proyecto?

. ¢,Cuales son los cambios importantes que han resultado de este proyecto?

. ¢, Cuales fueron los cambios importantes que tuvieron lugar en la comunidad
como resultado de este proyecto?

. ¢ Cuales fueron los problemas?

La narracién parecia emerger con cualquiera de estas cuatro preguntas, dependiendo de
la experiencia de los participantes". (Jess Dart, trabajando para Oxfam New Zealand,
2004)

Nada ha cambiado, entonces ¢qué podemos reportar? Esta respuesta tal vez
sugiera que los encuestados estan buscando cambios que puede definirse como
significantes en todo tipo de sentido absoluto. Es util pedir a los encuestados buscar
cualquier tipo de cambio y a continuacion aquellos que crean que son los mas
significantes, en términos relativos, de todos los cambios que han notado. Para
aquellos con una inclinacion mas filosofica, mereceria también la pena citar a Heraclito,
quien repetidamente dijo: “No es posible tropezar en la misma piedra dos veces”,
queriendo decir que los cambios ocurren durante todo el tiempo, por lo tanto no seria
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verdad decir que no ha cambiado nada. La idea es que si ho se ha visto el cambio, la
persona encargada deberia mirar mas cuidadosamente.

Ghana - ¢La perspectiva de quién?

“Cuando se intenté llegar a un acuerdo sobre los cambios “mas” significantes durante el
Periodo Ill, se dieron dos ejemplos en un distrito que NO hubieran sido significantes en
otro. La introduccién de dos planes de seguros médicos en Jaman (al final se selecciono
como el cambio més significante en los barrios rurales) NO hubiera sido tan significante en
Asunafo, donde tales planes ya existen. Igualmente, el plan bancario "susu" que fue
identificado como el cambio mas significante en el servicio de entregas en Asunafo, no
hubiera sido significante en Jaman, donde ya estd en funcionamiento. Esta discusion
llevé a la conclusién de que no debemos comparar importancia RELATIVA CON LOS
BENEFICIARIOS de los cambios, sino la importancia relativa desde NUESTRA propia
perspectiva. Ninguna discusién cambiaria los informes perfectamente validos de que el
plan "susu" o los planes de seguro médico eran de gran importancia para cada uno de los
distritos donde se habian introducido. No habia nada que pudiera ser “intercambiado”, no
obstante los argumentos convincentes se inclinan hacia uno y otro. ¢Enfocamos la
selecciéon del cambio "mas” significante con los criterios equivocados en mente?”
(Johnston, 2002:9)

A qué se refiere con significante, comparado a qué? Si, si un grupo llega a la
conclusién de que lo que cree es lo mas significante, debe serlo haciendo referencia a
un asunto en comun. Con las tantas aplicaciones de MSC, el asunto en comun seré los
objetivos del programa, sin importar la imprecisién con la que estan definidos en esa
etapa.

iEsto es totalmente subjetivo! Algunos participantes tal vez no se sientan cémodos
con la idea de tener que ejercer su propia opinibn acerca de qué es un cambio
significante, en vez de tomar decisiones segun los reglamentos predefinidos y
acordados.

Sugerimos dos formas de responder a esta inquietud. Una es explicar que pidiendo a la
gente que escriba sus explicaciones de sus selecciones de lo mas significante, estamos
teniendo en cuenta su subjetividad. Sus opiniones se abren para ser examinadas por
otros participantes. Sabiendo ese hecho tal vez anime a los participantes a pensar
cuidadosamente sobre como explican sus selecciones. Por otro lado, esta misma
posibilidad puede ser una fuente de ansiedad, especialmente donde a la gente por lo
general no se le pide tomar una decision subjetiva.

La segunda respuesta es decir que formar una opinibn no quiere decir que sea
objetivamente correcto o incorrecto. Le pedimos a la gente sus interpretaciones.
Dentro de estas interpretaciones es donde se encuentran los argumentos sobre qué
valores son importantes en una situacion dada. Una persona puede discutir por la
importancia de un cambio especifico basdndose en la sostenibilidad, otra en las mejoras
de la igualdad de género. Las selecciones entre estas interpretaciones implica las
selecciones sobre las prioridades dadas a los diferentes valores, y este es un asunto de
negociacion en vez de calcular la verdad.

Ghana — what is significance?

“Significance IS ‘subjective’, and the successive ‘selections’ of the process are not meant
to invalidate the previous ones, only to reflect the varying perspectives from which the
‘selectors’ interpret the stories.” (Johnston, 2002:9)
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¢Por gué tenemos que elegir s6lo una narracién SC? Por una serie de razones, los
participantes puede expresar inquietud o incluso desagrado sobre tener que elegir una
narracion SC de entre las muchas narraciones SC en frente de ellos. Si no entienden la
técnica MSC, entonces puede explicar que el proceso de tener que tomar una decision,
especialmente en un grupo, puede estimular el debate y animar a la gente a pensar con
mas profundidad sobre que hay implicado en cada narracién. Mostrarse reacios a elegir
puede también tener una base mas social y cultural. Los participantes tal vez quieran
evitar el conflicto o ser visito como criticos. Si este fuera el caso, entonces considere
diferentes formas de estructurar el proceso de seleccién. Algunas de la opciones,
incluyendo la votacion secreta, estan explicadas en Paso 5. Tal vez sea necesario
permitir a los participantes elegir mas de una narracion. En otros escenarios dificiles, a
los participantes se les ha pedido identificar las narraciones SC que puede ser
eliminadas (por ejemplo, elegir la menos significante en vez de la mas significante). No
hemos experimentado ninguna situacion donde fuese imposible divisar otras formas
para el proceso de seleccion.

iEsto conlleva mucho tiempo! Esto puede ser un problema significante en las grandes
organizaciones con un gran nimero de beneficiarios y personal. Los procesos de
seleccion deben ser estructurados de manera que no sea necesario mas de dos horas
para elegir las narraciones SC durante una reunion. Intente circular las narraciones
para que sean leidas antes de las reuniones o tenga un facilitador durante las reuniones
de seleccién. Los procedimientos establecidos para la lectura, discusién, puntuacién,
votacion y a continuacion documentacion de las selecciones acordadas pueden también
ser de ayuda. Las organizaciones pueden cambiar la frecuencia de reportar las
narraciones SC. Soélo unas cuantas lo reportan quincenalmente, muchas los hacen
mensualmente y otras cada tres meses.

Para los participantes individuales, la documentacién de las narraciones SC puede ser
considerada como tiempo a perder por un nimero de razones. EIl proceso tal vez sea
nuevo y no muy familiar, o los participantes tal no estén familiarizados con la
elaboracion de un informe narrativo. En este caso, se necesita tiempo para crear la
capacidad de la gente para recopilar las narraciones. Por ejemplo, proveer
retroalimentacion positiva sobre la buena préactica, dar ejemplos de buena préactica de
otro lugar y ofrecer entrenamiento de reciclaje (como lo ha hacho CCDB).

La documentacion de las narraciones tal vez tomen mucho tiempo porque el personal
no tiene el suficiente conocimiento de lo que esta pasando en el lugar y tiene que pagar
para que se realicen visitas especiales a las comunidades para obtener narraciones.
Esto puede ser sintomatico de problemas mas amplios dentro de la organizacién y
necesite la atencion de los dirigentes.

Las quejas de que MSC toma demasiado tiempo también pueden asociarse con una
escasa motivacion. Los participantes pueden no ver suficientes beneficios del tiempo
gue pasan con MSC o tal vez estén experimentando cierta clase de presion. Si los
participantes no ven los beneficios, entonces averigiie si la retroalimentacion esta
siendo enviada y recibida. ¢Algunas de las narraciones que los participantes han
nominado han sido seleccionadas en los niveles superiores? Si la respuesta es no, ¢ por
gué no? ¢Se puede algln consejo practico sobre las razones de por qué no estan
siendo seleccionadas? Si existen otras presiones acerca del tiempo de los participantes,
se deberian identificar y ser tratadas por sus gerentes.
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iEsto es demasiado competitivo! Elegir la narracion mas significante puede ir en
contra de los valore no competitivos de algunas organizaciones y culturas. Las quejas
sobre la naturaleza competitiva del proceso de seleccion puede también reflejar
ansiedades individuales sobre el rendimiento personal. A pesar de que el sentido de la
competicion puede ser a menudo saludable, una manera de responder a estas
inquietudes es cambiando el enfoque para que no haya ninguna competiciébn aparente
entre las narraciones en vez de individuos, o entre los valores que se esconden detras
de la seleccion de las narraciones en vez de entre las narraciones mismas.

Los proceso de seleccién pueden también ser disefiados para controlar las tensiones
competitivas. Por ejemplo, en una implementacién australiana, algunos participantes
sintieron que el proceso de seleccion se trataba de crear competicién entre el personal.
A algunos funcionarios les desagradd la presion que esto estaba generando. El
proceso de seleccion se cambid para que el personal no tuviera que votar mas por las
narraciones y la seleccién se hizo a través de un grupo directivo de interesados. Esto
parecio resolver el problema.

iNinguna de las narraciones SC representan realmente lo que estamos haciendo!
Esto puede reflejar la conciencia de un hueco preocupante entre expectativas y
realidad, o entre como ven la realidad la oficina central y las oficinas regionales.
También puede reflejar al equipo regional notificando que lo que creen es de esperar,
en vez de algo mas realistico. Una forma preventiva de responder es durante el
entrenamiento inicial en MSC. Dar un mensaje claro de que las explicaciones objetivas
son cambios significantes de cualquier tipo, esperados e inesperados, es necesario y
gue los ejemplos repetidos del mismo tipo de cambio significante son poco probables de
ser seleccionados como los mas significantes en cada periodo de consecutivo de
elaboracion de informes. Otra forma de responder es a través de una retroalimentacion
informativa adjunta a las narraciones seleccionadas como las mas significantes. Esto
puede destacar las caracteristicas futuras de la narracion y también sugiere lo que aun
falta. Si el equipo regional expresa frustracion, en vez de los gerentes medio o
superiores, consiga a gente para que explique con detalles qué es eso que ellos creen
que falta y dar un ejemplo, el cual puede convertirse entonces en una narracion.

iNo hay suficientes detalles en la narraciones para formar una opiniéon! Esto
sugiere que la narracién en cuestion no deberia ser seleccionada como la mas
significante. O que deberia enviarse de nuevo al proveedor para que incluya mas
detalles. La misma queja puede también ocultar ansiedades acerca de la toma de
decisiones, que es ademas uno de los asuntos que tratamos al comienzo de esta
seccion.

¢Por qué no se ha seleccionado nuestra narraciéon SC como la mas significante
de todas? En muchos casos se tarda mucho proveer retroalimentacion acerca de los
méritos de todas las narraciones que estuvieron sujetas para la selecciéon. En estas
situaciones, los participantes tienen que adivinar como fueron juzgadas las narraciones,
en base a la retroalimentacion que se les ha ofrecido a ellos junto a la narracién
seleccionada como la mas significante. Algunos participantes pueden sentirse mejor
gue otros a la hora de hacer esto. La calidad de la retroalimentacion ofrecido acerca de
la narracién mas significante tal vez no sea tan buena como debiera serlo. Una manera
de tratar los problemas asociados con el uso de la retroalimentacién por cada caso
individual es asegurar que los comentarios sobre esta narracion son expresados en
términos comparativos, incluso cuando se refieran a otras narraciones si es que fuese
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necesario. Otra respuesta es escuchar las sefiales de descontento y responder a ellas
caso por caso, donde parezca que merece la pena.

Las quejas sobre los resultados de los procesos de seleccion pueden estar relacionados
con los sesgos percibidos durante el proceso de seleccion. Por ejemplo, los
participantes puede sentir que las narraciones son seleccionadas en base a quién
provee la narracidon, en vez de los contenidos de ésta. Esto es un riesgo real,
especialmente en las grandes organizaciones. Responda haciendo el proceso de
seleccion lo mas transparente posible: por ejemplo, demostrando las puntuaciones que
cada participante le ha dado a cada narraciébn que fue examinada. El riesgo puede
también ser tratado a través de analisis secundario. Con CCDB, Rick analizd
extensivamente si las selecciones de los participantes individuales de la oficina central
de Dhaka estaban relacionadas con las fuentes de las narraciones (por ubicacion y
funcionario). No se encontré ninguna correlaciéon, sugiriendo que habia ningan sesgo
personal hacia fuentes especificas.

Este sentimiento también puede surgir cuando una region identifica una narracién que
representa un cambio particularmente relevante en su regién, pero esta narracién no fue
seleccionada en el siguiente nivel de la organizacién. Esto ocurri6 en un caso en
Australia y condujo a discusiones en cuanto a la relacion entre las prioridades
regionales y estatales.

¢ Qué pasa con los cambios negativos? jSe estan ignorando! Esta es una opinién
valida en muchas de las aplicaciones de MSC. En el Capitulo 2, Paso 2, explicamos
detalladamente las diferentes formas de responder a esta inquietud usando los
dominios.

Nicaragua — grandes cambios después de un periodo de tiempo

“Los participantes en el ejercicio pudier
periodos de tiempo, pero no pudieron inmediatamente sefialar el momento del cambio excepto en

el caso de un gran acontecimiento formal (Grupo Consultivo, octubre de 2003, Nicaragua). He
averiguado que cuando se ofrece una situacion general o cambio, sirve de ayuda preguntar a la
persona acerca de la primera vez que ocurrié un cambio, donde estaban, qué estaban haciendo y
cual fue la fecha". (Gillian Holmes, Ibis, 2004)

Inquietudes expresadas por otros

Las explicaciones de los participantes en cuanto a la seleccién de las narraciones
estan siendo ignoradas En nuestra experiencia con el proceso de seleccién de SC,
muchos participantes se enfocan en la descripcion de la narracion SC, y sélo hace una
referencia de pasada (o en algunas circunstancias ignoradas) a la explicacién dada por
el escritor de por qué seleccionaron esta narracion SC en particular. Lo mismo a
menudo ocurre con las otras explicaciones de seleccion que mas tarde van
acompafando a la misma narracion, a medida que va progresando a través de un
namero de niveles de seleccion.

Esto es preocupante por dos razones. En primer lugar, es desatender a una
oportunidad especifica para un aprendizaje de segundo orden (Bateson, 1979): esa no
es la oportunidad de aprender como lograr una meta mejor, sino cuestionar y ajustar los
objetivos que se estan persiguiendo. Este cuestionamiento a menudo ocurren con los
participantes en el proceso de seleccion, durante las animadas discusiones sobre las
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narraciones SC candidatas, y las razones para seleccionarlas, pero frecuentemente no
esta muy bien documentado. Ignorar las explicaciones adjuntas equivale dejar a los
escritores de SC fuera del debate, y casi asumiendo que no tienen ninguna opinion
significante.

La segunda razdon es que el enfoque en la descripcion del cambio SC sugiere un
enfoque para averiguar qué paso, distinto a averiguar quién sabia qué paso y qué
pensaban ellos sobre lo que habia pasado. En organizaciones con un poder de toma
de decisiones descentralizado, los actores locales tienen més autonomia y como
resultado de su conocimiento y actitud hacia lo que pas6é es de mayor importancia.
Puede afectar la sostenibilidad y reproductividad de los éxitos, y su culpabilidad por las
fallas.

Por esa razén insistimos que a estas explicaciones se les deberia de hecho prestar
atencion especial. Si un cambio importante es identificado pero mal interpretado por
el equipo regional, esto podria tener consecuencias importantes para la organizacion.
La implementacion de un programa a gran escala requiere un grado sustancial de
descentralizacién y delegacion de autoridad, y es importante monitorear la calidad de
las opiniones formadas por aquellos con poder delegado. Las inquietudes similares se
aplican a los programas implementados a través de sociedades subcontratadas con
otras organizaciones. Son las explicaciones de los participantes las que nos dicen
como de bien sus visiones son alineadas con las nuestras. Si las visiones no estan bien
alineadas, una sociedad puede desmoronarse de sus metas conjuntas, o fracasar todas
ellas.

No existe una solucion facil para este problema. La gente que introduce MSC a una
organizacion deberia tomar la primera oportunidad posible para destacar el potencial
gue puede surgir de los problemas de esta naturaleza, y tener cuidado con ello durante
la implementacion. El liderazgo por ejemplo es también importante, particularmente si
implica a la mayoria del personal superior que esta participando en MSC.

La retroalimentacion estd siendo olvidada En muchos sistemas de monitoreo y
evaluacion (M&E), la retroalimentacién del analisis y recomendaciones se dejan para el
final o tal vez ambas estén siendo desatendidas. Esta situacion refleja la diferencias de
poder entre la gente que estad suministrando y usando los datos de M&E. EIl equipo
regional que suministrar los datos tal vez no pueda demandar informacién sobre cémo
sus superiores interpretan y responden a esos datos. Este es un aspecto del uso de
MSC que necesita ser vigilado muy de cerca.

En el Capitulo 2, Paso 6, explicamos detalladamente las caracteristicas de una
retroalimentacion de buena calidad: explicaciones claras de seleccion y una
transferencia en el proceso de seleccion.

La etapa opcional del monitoreo meta (ver Capitulo 2, Paso 9) podria incluir investigar
con qué frecuencia los participantes reciben la retroalimentacion, y qué pensaron de la
calidad de ésta.

Algunas posibilidades para mas investigacion sobre posibles innovaciones en los
mecanismos de retroalimentacion se describen en el Capitulo 9.
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¢Y qué ocurren con los problemas de género? Desde que Rick escribié sobre el uso
de MSC en CCDB, las preguntas sobre cémo MSC trata los problemas de género han
surgido. No habia nada en el disefio del proceso de MSC para CCDB que sugiriera
ninguna atencion especial o inquietud sobre los asuntos de género. Por ejemplo,
ninguno de los dominios hacia referencia a los cambios en la igualdad de género. A
pesar de esto, el aspecto mas debatido de las narraciones llevado ante la Mesa
Redonda con los donantes de CCDB a finales de 1994 fue la naturaleza de la relacion
entre un hombre y su esposa en una narracioén sobre el desarrollo satisfactorio de una
empresa pequefia. ¢Quién hizo la mayor contribucion y quién se beneficio mas? Meter
Sigsgaard cita (a continuacion) un desarrollo similar con el uso de MSC de MS
Dinamarca en Tanzania.

Mozambique

“.. el Equipo de Revision estaba buscando claramente medidas para satisfacer su
indicador (dinero) reflejando los objetivos de generacion de ingresos. El equipo empez6 a
apreciar (a través de la narracién SC que se les ofrecidé) que este objetivo no era tan
importante para la produccién del grupo, pero que la igualdad de género era el enfoque y
que se habia sido facilitado por la intervencién de desarrollo”. (Peter Sigsgaard, 2002:9)

Estos ejemplos demuestran como los asuntos de género pueden establecerse, dentro
de un monitoreo general de los desarrollos de programas, a través del uso de MSC, en
vez de estar sujetos a una atencion especial por medio de los dominios o indicadores.
No obstante, no se puede asumir que los asuntos de género serdn automaticamente
documentados o reconocidos cuando sean documentados, una vez que MSC se
empiece a usar. Esto dependerd de los valores de los participantes y la
retroalimentacion de los procesos de seleccion.

Una opcién mas intervencionista que se ha intentado es usar grupos de hombres y
mujeres por separado durante el proceso de seleccion de las narraciones SC, para que
las selecciones de los hombres y mujeres sean claramente visibles, y las diferencias de
los valores (y areas de acuerdo) queden explicados. También es posible tener dominios
de cambio que pregunten especificamente sobre los asuntos de género dentro de las
comunidades asistidas o cualquier otro lugar.

Creemos que existe un lugar para dirigir especificamente la atencién a los asuntos de
género al nivel de monitoreo meta y el analisis del contenido. Es a esta etapa que se
necesita prestar atencion a una mezcla de participantes y coOmo sus narraciones
respectivas son tratadas en el proceso de seleccion. El analisis del contenido de las
narraciones pueden incluir la codificacion de los diferentes tipos de asuntos de género
gue pueden surgir y como el proceso de seleccion tratd estos asuntos. ¢ Se ignoraron o
se les presto atencion? ¢ Se hicieron recomendaciones, y si ese fuese el caso, fueron
apropiadas? Este andlisis debe ser retroalimentado a los participantes para informar
sus contribuciones posteriores.

Narraciones mal escritas Es comun para los participantes en el proceso de seleccion
expresar inquietudes acerca de las diferencias en la calidad de las narraciones SC que
son examinadas y comparadas. Algunas estan mejor escritas que otras, y unas son
mas interesantes que otras. Si las diferencias son notables como ésta, es importante
gue se reconozcan abiertamente. A continuacion, el grupo puede decidir como tratar
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estas diferencias. En nuestra experiencia, la calidad de la narracion es raramente la
razon principal para rechazar o seleccionar una narracion SC, a menos que SC no
cuenta con los detalles necesarios para seguir adelante. En cambio, lo que los
participantes tienden a hacer es juzgar la calidad de la narraciéon segun la aparente
importancia del contenido de la narracion. Una narracibn mal escrita sobre los
desarrollos importantes puede ser elegida. Pero una narracion lamentablemente escrita
no lo seré.

Una opcién es pedir a la persona que documenté la narracion para volver a escribirla
para transmitir mejor los cambios que son mas importantes. Esto se ha hecho donde
hay pruebas de que algo importante estd pasando, pero donde no habia suficientes
detalles. No obstante, se necesita prestar atencion. Volver a escribir una narracién
podria confundir de quién es realmente la narracion.
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CAPITULO CUATRO: CREAR CAPACIDAD PARA UN
MSC EFICAZ

Este capitulo mira los recursos que una organizacion pueda necesitar para la
implementacién de MSC.

Consideramos las siguientes estrategias:

. creacion de la capacidad de los lideres
. creacion de la capacidad del personal
) consideracion de los costes y el tiempo

Creacioén de la capacidad de los “lideres” de MSC

En el Capitulo 2, Paso 1 (Como empezar y despertar atencion), discutimos los

beneficios de tener a gente para liderar o promocionar activamente MSC dentro de una

organizacion. Estos lideres pueden:

e animary motivar a la gente al principio

e responder a las preguntas sobre la técnica

o facilitar la seleccién de las narraciones SC

e animar a que la gente recopile narraciones

e asegurar que la retroalimentacién ocurre

e asegurar que las narraciones son recopiladas, organizadas y enviadas para revision

e crear protocolos para asegurar la confidencialidad de los informantes cuando sea
necesario

e llevar a cabo analisis secundarios

Aunque sirve de ayuda que los lideres ya conozcan los métodos de calidad y las
técnicas participativas, nuestra experiencia sugiere que los atributos mas importantes
para los lideres son entusiasmo e interés en MSC. Las buenas destrezas de facilitacion
son también utiles.

Los lideres necesitan entender bastante bien MSC para poder tratar cualquiera de las
preguntas inevitables. Este conocimiento se puede adquirir de varias formas. Un
enfoque barato es leer algunos de los documentes existentes sobre MSC (como por
ejemplo esta Guia) y experimentar con MSC a una escala pequefia. Muchas de las
organizaciones que ahora usan MSC comenzaron de esta manera. Este aprendizaje se
puede acelerar con un entrenamiento basico en MCS. Rick y Jess estan actualmente
planeando un curso para “entrenar a los entrenadores” en MSC (ver el sitio Web de
MSC http://groups.yahoo.com/group/MostSignificantChanges/ para las fechas y los
lugares).

Otra opcidn es hacer que un consultor visite la oficina del programa y trabaje con los
lideres para introducir MSC en la organizacion, asi como ayudar a los lideres a crear su
base de conocimiento. Otras opciones son trasladar al personal a otra organizacion con
mas experiencia en el uso de MSC.
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Si una persona asume el liderazgo de MSC en una organizacion, recomendamos crear
la capacidad de MSC en una segunda y tercera persona también. Sabemos de varios
ejemplos donde la implementacibon de MSC ha fracasado cuando un lider ha
conseguido otro trabajo.

Creacion de la capacidad del personal para participar plenamente en MSC

Conseguir que el personal del proyecto entienda MSC es con frecuencia un escollo.
Aungque MSC es relativamente simple en préctica, para mucha gente es radicalmente
una manera diferente de monitorear y evaluar. A menudo es implementada en contexto
interculturales y bilinglies, donde la comunicacion de las cosas mas simple es un
desafio. Para superar este obstaculo, piense en como MSC puede comunicarse mejor
en el contexto de su programa y cémo los participantes puede adquirir suficiente
conocimiento y destrezas para poder participar. En el Capitulo 2, Paso 1, encontrara
una serie de metaforas que le pueden ayudar a describir mejor el papel del MSC.

Probablemente hay dos opciones principales disponibles para crear la capacidad de un
programa de equipos en MSC: una es a través de un entrenamiento, y la otra es por
medio de asesoramiento y practica. En la mayoria de los casos, una persona ha
tomado un papel activo en la diseminacion de la técnica por toda la organizacion. Esto
puede o no implicar a la persona entrenando al personal del programa.

Cémo entrenar a la gente sobre MSC En nuestra experiencia, el entrenamiento
generalmente consiste de uno a tres dias dirigido por un consultor externo o un
especialista de monitoreo y evaluacién (M&E) interno. Aunque no hay recetas infalibles
sobre como entrenar a la gente sobre MSC, podemos ofrecerle algunos consejos:

1. Use muchos ejercicios practicos. Jess a menudo invita a grupos, al comienzo de la
sesion de entrenamiento, para formar parte de los ejercicios con situaciones
simuladas en donde ellos leen algunas de las narraciones con un contexto de
programa diferente y eligen las que crean que son las mas significantes. Para
mucha gente es mas facil entender el proceso cuando ven cémo se usa en un
contexto diferente. De no ser asi, la gente tiende a enfocarse mas en el contexto de
las narraciones. Cuando prueban elegir las narraciones por si mismo, les ayuda a
conocer MSC.

2. Pida a los participantes documentar sus propias narraciones durante la sesion de
entrenamiento. Una técnica eficaz de entrenamiento es poner a los participantes en
parejas y animarles a que se entreviste mutuamente para obtener narraciones MSC.
Elija un tema con el que todos se puedan relaciones, como “el cambio mas
importante en las vidas de los beneficiarios”.

3. Compare MSC con otras técnicas, como casos de estudios y sistema de monitoreo
convencional para ayudar a los participantes a entender las diferencias.

4. Expliqgue como MSC encaja en el proyecto o en el marco teérico de monitoreo y
evaluacion de la organizacion. No se trata de una técnica independiente y es poco
probable que satisfaga los requisitos de responsabilidad de los fundadores.

5. Ofrezca oportunidades para hacer preguntas y debatir. A menudo la gente necesita
tiempo para absorber MSC.

6. Si es posible, lleve a cabo el entrenamiento en conjunciéon con un facilitador que
pueda enfocarse en cOmo se sienten los participantes.
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7. Una vez el entrenamiento inicial haya sido llevado a cabo, es util tener una sesion
de reciclaje después de que las narraciones se hayan recopilado y hayan sido
seleccionadas. Esto puede durar s6lo un par de horas.

Laos — el entrenamiento es esencial

“Desarrollar las habilidades de entrevistar de los trabajadores del lugar no formaba parte
de los objetivos de usar MSC, pero es un requisito previo para un proceso solido y este
aspecto es uno que requiere mas atencion".

(Juliet Willetts, evaluacion externa de MSC usado por ADRA, 2002)

Practica y mejora Si el entrenamiento no es una opcion, tal vez sea posible
implementar MSC como prueba o por error. Por ejemplo, pidiéndole al personal
documentar las narraciones y ofreciéndoles retroalimentacién sobre cémo fue, junto con
ejemplos (las narraciones seleccionadas), le dardn una buena idea sobre cémo
proceder. MSC tiene un ciclo de mejora incorporado para que funciones sin
entrenamiento. No obstante, el entrenamiento inicial puede evitar la tanta confusion y
frustracion que el personal del programa a veces siente cuando son introducidos a MSC
sin recibir una orientacion completa.

Si decide elegir la via de la practica y mejora en vez de entrenamiento, es Util contar con
alguien que entienda bien MSC y que pueda responder las preguntas, encargarse de
cualquier confusién y disefar sistemas para minimizar la frustracion.

Victoria, Australia — las narraciones mejoraron gradualmente con el tiempo

“El personal no recibi6é ningun tipo de entrenamiento en MSC. Llevamos a cabo una serie
de presentaciones cortas para que el personal entendiera de qué se trataba MSC e
iniciamos un programa piloto, pero nadie recibié entrenamiento. Las primeras narraciones
no fueron tan buenas: muchas de ellas eran como testimonios. Pero con el tiempo, la
retroalimentacion ayudé al personal a tener una imagen mas clara de lo que se trataba
todo y las narraciones fueron mejorando poco a poco, hasta que todas cambiaron su
enfloque”. (Jess Dart, 2000)

Considerar los recursos y el tiempo requerido

No hay ninguna duda de que MSC lleva mucho tiempo. Al igual que el tiempo necesario
para recopilar narraciones, se deben programar reuniones regulares para seleccionar
las narraciones mas significantes. Esta es la inquietud que mas se oye al inicio de la
implementacion de MSC. Una vez que no haya ningun contratiempo con MSC, debe
hacerse mas rapido y mas racionalizado. Las organizaciones a menudo eligen alargar
el periodo de elaboracion de informes después de un afio mas o menos, lo que también
reduce la cantidad de tiempo que el proceso consume.
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En 2004, ADRA Laos fue la primera organizacion en analizar la cantidad de tiempo que
toma llevar a cabo MSC. El texto del siguiente recuadro y las dos tablas representa una
imagen de una operacion a tiempo intensivo. No obstante, nuestra experiencia es que

MSC no siempre implica tanto tiempo intensivo.
naturaleza del programa y los usos del proceso MSC.

El tiempo que toma depende de la

Laos — calculo del tiempo invertido en MSC

“Los costos de tiempo de MSC fueron invertidos en primer lugar en entrenamiento para el
personal y en segundo lugar en las reuniones mensuales y la traduccién. La recopilacion
actual de narraciones de por si no implica particularmente tiempo intensivo. La tabla de abajo
demuestra el tiempo y los recursos consumidos durante el periodo de duracion del proyecto
piloto. Documenta la cantidad total de personas-dias y personas-horas del personal de oficina
en Vientiane y el personal del proyecto en la region. Ademas del tiempo documentado a
continuacion, la mayoria del personal de ADRA en Australia asistié a una reunién de seleccion
de una de duracién y se pasaron el tiempo leyendo la serie de narraciones”. (Juliet Willetts,

NN AN

Tabla 1 Tiempo-costos para las actividades MSC en un proyecto piloto expreso de personas-horas o
personas-dias (modificado del formato original)

ADRA Vientiane Luangnamtha Attapeu
Aspecto de MSC - Personal en la | Personal en la
Personal de oficina hp o
region region
Administracion del proceso (dias durante un proyecto piloto de
nueve meses) . . P
7 . i . 60 dias 6 dias 6 dias
Entrenamiento [incluyendo el taller de evaluacion] (dias durante 26 dias 45 dias 31 dias
un proyecto piloto de nueve meses) 8 dias 9 dias 9 dias
Viaje para el entrenamiento (dias durante un proyecto piloto de
nueve meses)
TOTAL DE DIAS 114 dias 60 dias 46 dias
Actividades mensuales (llevadas a cabo por seis meses)
Recopilacion de narraciones (horas/mes) 0 horas 24 horas 12 horas
Traduccién y composicion de narraciones (horas/mes) 3 horas 10,5 horas 12 horas
Seleccion de narraciones (horas/mes) ; 22 horas 42 horas 28 horas
TOTAL de actividades mensuales (DIAS durante 6 meses) 19 dias 57 dias 39 dias
;—ﬁ_-l(—:ﬁrl_o DE DIAS DURANTE TODO EL PROYECTO 133 dias 117 dias 85 dias
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CAI?I'TULO CINCO: MSC DENTRO DE UN MARCO
TEORICO DE MONITOREO Y EVALUACION (M&E)

MSC dentro del ciclo del programa

En la mayoria de las organizaciones hay procesos ciclicos de planificacion,
implementacién, evaluacion y revisién. A esto a menudo se le conoce como ciclo de
programa o planificacion. Dentro de este ciclo, a veces se hace una distincion mas
profunda entre monitoreo y evaluacion. Las distinciones también pueden extraerse de
las diferentes formas de monitoreo y las diferentes formas de evaluacion. MSC puede
usarse para el monitoreo y la evaluacién, y para las diferentes formas de monitoreo.
Todas estas opciones seran revisadas en este capitulo.

MSC como monitoreo y evaluacion

MSC se ha conceptualizado como una herramienta de monitoreo y de evaluacion. Las
distinciones entre monitoreo y evaluacion son difusas y ambos términos puede definirse
de varias maneras. En esta Guia, nos referimos a monitoreo como un proceso continuo
de recopilacion de informacién con el propésito primordial de administracion del
programa. Como tal, el monitoreo tiende a enfocarse en las actividades y rendimientos.
Nos referimos a evaluacion al proceso menos frecuente de recopilacion de informacion
gue tiende a enfocarse mas en los resultados e impactos. Ambos procesos implican
opiniones sobre los logros, pero la evaluacion tiende a ver de una manera mas amplia el
programa entero y abarca un periodo de tiempo mas largo, a menudo desde el inicio del
programa hasta el presente.

Desde nuestro punto de vista, MSC se sitla en una linea que diferencia monitoreo y
evaluacién, lo que podria explicar por qué es tan dificil de describir. Al igual que el
monitoreo, MSC provee datos continuos sobre el rendimiento del programa que asiste a
la administracion del programa. Pero MSC va aun mas lejos que la mayoria de formas
convencionales de monitoreo ya que también se enfoca en los resultados y el impacto,
implicando a la gente a formar opiniones sobre los méritos relativos de los diferentes
resultados en la forma de narraciones MSC. De esta manera, MSC contribuye tanto al
monitoreo como a la evaluacion.

MSC como un tipo especifico de monitoreo
Cuando Rick document6 por primera vez MSC, mir6 los diferentes tipos de resultados
gue podia ser monitoreados y se dio cuenta de como las diferentes formas de monitoreo

eran necesarias para seguir los diferentes tipos de resultados. Estos factores se
encuentran resumidos en la tabla que aparece a continuacion.
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Tabla 2: Tipos de resultados

Los resultados son Esperados Inesperados
De importancia acordada Los indicadores | MSC es (til
predefinidos son los
mas Utiles

De importancia no acordada | Los indicadores son | MSC es mas Util
atiles, al igual que
MSC

Hay que tener en cuenta que nosotros no consideramos MSC ser un substituto de los
procesos de monitoreo de actividades y rendimientos mas convencionales en contra de
indicadores predeterminados, como el niUmero de reuniones mantenidas o el numero de
participantes dentro de un programa. En cambio, MSC provee una forma
complementaria de monitorear que ademas rellena un hueco importante. No creemos
gue MSC deba usarse como la Unica técnica en el marco teérico del monitoreo y
evaluacion. No obstante, donde no hay un marco teérico existente, MSC es un
excelente lugar para comenzar a crear la capacidad del personal para captar los
resultados.

La siguiente seccion resume las formas en las que MSC es un forma complementaria
de monitoreo y los huecos que hay para rellenar.

MSC nos informa sobre los resultados inesperados ElI monitoreo cuantitativo
convencional de los indicadores predeterminados s6lo nos dice lo que creemos
necesitamos saber. No nos lleva al reino de lo que no nos damos cuenta que
necesitamos saber. La diferencia aqui es entre los enfoques deductivos e inductivos.
Los indicadores a menudo se derivan de una concepcién anterior, o teoria, de lo que se
supone debe pasar (deductivo). Al contrario, MSC usa un enfoque inductivo a través de
participantes que entienden los acontecimientos después de que hayan pasado.
Entonces, un hueco clave que MSC rellena dentro del marco tedrico de monitoreo y
evaluacion (M&E) es que nos ayuda a monitorear los impactos “desordenados” de
nuestro trabajo, incluyendo los resultados inesperados y las consecuencias intangibles
e indirectas de nuestro trabajo. Al obtener esta informacion regularmente y tomar el
tiempo para reflejar lo que esto quiere decir, los grupos de personas pueden alterar la
direccion de sus esfuerzos para asi poder lograr mas de los resultados que ellos
valoran.

Ghana - cambios fuera del marco tedrico légico

“El reconocimiento de que los cambios toman un lugar distinto de los anticipados como
indicadores en el proyecto del marco teérico parece importante. En el ejemplo en
particular de BADSP, es poco probable lograr muchos de los indicadores y el proyecto
todavia estd viendo cambios considerables en los distritos donde opera..." (Johnston,
2002:11)

MSC anima y hace un uso constructivo de la diversidad de opiniones En muchos
sistemas de monitoreo, los acontecimientos de inquietud estan definidos por gente
alejada de donde los acontecimientos ocurren y son monitoreados.

58



Los indicadores son a menudo identificados por el personal superior ejecutivo o el
personal superior especialista de las unidades de investigacion. Algunas
organizaciones han intentado mejorar la situacién tomando el proceso de identificacién
del proceso hasta abajo en la jerarquia. En algunos casos esto ha significado usar los
métodos de Evaluacién Participativa Rural para obtener las opiniones de los
beneficiarios. EIl problema con este enfoque es la dificultad con la que la organizacién
entonces se encuentra al resumir la informacion producida por una diversidad de
indicadores localmente identificados.

MSC les da a los mas cercanos a los acontecimientos que van a ser monitoreados (por
ejemplo, el grupo regional y los beneficiarios) el derecho de identificar una variedad de
narraciones que ellos crean relevantes. Estas entonces son resumidas por eleccion
cuando otros participantes elijan las mas significantes de todas las narraciones
reportadas. Aqui la diversidad se convierte en una oportunidad para que la
organizacion decida hacia qué direccion desea ir.

MSC permite en vez de dirigir a los participantes Con los sistemas de monitoreo que
usan indicadores predefinidos, la naturaleza de la informacion y su significado es
mayormente definido desde el principio. Los datos deben ser recopilados los mas
estandarizados posible. Con MSC, a los participantes se les anima a ejercer sus
propias opiniones para identificar las narraciones y seleccionar las recopiladas por
otros. Esto implica el uso de preguntas abiertas como: “Desde su punto de visa, ¢cual
fue el cambio mas significante que tuvo lugar en cuanto a la calidad de vida de la
gente?” Esta libertad es especialmente importante en el caso de beneficiarios y
trabajadores del lugar, cuyas opiniones tal vez no lleguen hasta la administracion
superior, a menudo como resultado de procedimientos administrativos diarios.

MSC permite participacion amplia Los acontecimientos documentados por el sistema
de monitoreo de una organizacion son a menudo analizados en una base centralizada a
los niveles superiores de una organizacién. Tipicamente, los trabajadores del lugar no
analizan los datos que recopilar, sino que simplemente pasan la informaciéon hacia
arriba en la jerarquia para que otros la analicen. Con MSC, la informacién no es
centralmente archivada o procesada, sino que es distribuida por toda la organizacion y
es procesada localmente. EIl personal no solo recopilar la informaciéon sobre los
acontecimiento, sino que ellos también evalian la informaciébn segun su propia
perspectiva local.

MSC pone los acontecimientos en contexto Normalmente, cuando los datos
cuantitativos monitoreados son analizados, se salen de contexto. EIl personal de la
oficina central que analiza las tablas de estadisticas que las oficinas regionales mandan
son generalmente extraidas de la region. Por lo general, pocos comentarios de texto
acompanfan a las estadisticas que los trabajadores del lugar han enviado. MSC hace
uso de que la sido llamado “descripcidon gruesa”:. explicaciones detalladas de los
acontecimientos ubicados en el contexto local, donde la gente y sus opiniones de los
acontecimientos son visibles. En el mundo de la gente normal, estos a menudo toman
la forma de narraciones o anécdotas. En el monitoreo de MSC, las narraciones también
van acompafadas de las interpretaciones del escritor sobre qué es lo méas significante.

Ghana — MSC muestra una imagen mas rica
“...la riqueza del material recopilado nunca se habria recopilado sin el intento explicito
para monitorear un cambio significante. En si mismo, provee una imagen del contexto en
el que BADSP opera que es muy diferentes de la que puede crear la documentacion
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MSC permite un cambio de enfoque sobre lo que es importante En la mayoria de
los sistemas de monitoreo, los indicadores permanecen esencialmente los mismos en
cada periodo de elaboracion de informe: se hace la misma pregunta unay otra vez, y el
enfoque es el mismo. Hay un ambito limitado para las adaptaciones independientes
(constructivas o0 subversivas) del personal del sistema de monitoreo. Con MSC, los
contenidos del sistema de monitoreo son mucho méas dindmicos y adoptivos, aunque en
practica esto variard, por supuesto, de una organizacion a otra. Los participantes eligen
gué reportar dentro de los dominios especificados y, con menos frecuencia, pueden
cambiar los dominios por si mismos. Las narraciones MSC pueden reflejar cambios
reales en el mucho asi como cambiar sus opiniones en la organizacion sobre lo que es
importante.

MSC como evaluacion de programa

Patton (1997) sugiere que las conclusiones de la evaluacion de programa pueden servir
tres propodsitos primarios: “presentar las opiniones, facilitar las mejoras y generar el
conocimiento”. MSC puede usarse para los tres propdésitos.

Presentar las opiniones Segun nuestro entender, MSC no se ha usado como una sola
técnica para producir opiniones sumativas sobre el éxito general de un programa.
Tendriamos serias dudas sobre la intencién de usar MSC de esa manera. La mayoria
de las evaluaciones se benefician por el uso de diferentes métodos mezclados (por
ejemplo, participativo y experto, deductivo e inductivo).

MSC se puede usar como una actividad creada en una evaluacién sumativa 0 como una
actividad que precede una evaluacion sumativa. En ambos casos, MSC puede proveer
una abundancia de material de estudio con casos para apoyar e ilustrar los argumentos
gue se desarrollan durante la evaluacion. Los informes del proceso de seleccion
también pueden proveer una buena cantidad de criterios satisfactorios dando a conocer
los criterios que los evaluadores usan, al igual que otros participantes en el proceso de
evaluacién (Dart y Davies 2003).

MSC también puede desempefiar una parte mas central en el proceso de evaluacion
como medio de identificacion y agrupaciéon de las opiniones de los diferentes
interesados en una escala mayor. Rick us6 MSC para este propdsito en una serie de
evaluaciones de DFID, programas de ONG fundados en Africa y Asia. Comparado con
el uso de MSC para monitorear, este implico un periodo de referencia més largo (por
ejemplo, cambios en los Ultimos tres afos) y presté mas atencion a obtener narraciones
MSC de los diferentes grupos de interesados identificables.

MSC también puede combinarse con un enfoque teoria-guia (deductivo) a la
evaluacion. La mayoria de los programas tienen una expectativa (por ejemplo, una
teoria) sobre cuando los impactos de las actividades de programas mas significantes se
haran mas evidentes. En muchos programas, se espera que ocurra mas impacto hacia
el final, en vez de al principio del programa. No obstante, en otros como en programas
de ahorros y crédito, el impacto maximo puede ocurrir en un momento diferente. Por
ejemplo, esto puede ser en los tres primeros meses que los miembros se han unido a
un grupo de ahorros y crédito por primera vez. Estas predicciones pueden ponerse a
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prueba recopilando datos sobre indicadores predefinidos y examinando las tendencias
en las narraciones SC recopiladas durante el periodo de vida de un programa. A los
participantes de CCDB se les pidié que examinaran las narraciones recopiladas durante
los dltimos 10 meses e identificaran las mas significantes de todas.

Este proceso se podria extender hasta cubrir un largo periodo de tiempo y podria
hacerse mas fuerte pidiéndole a los participantes clasificar las narraciones en vez de
simplemente seleccionar las mas significantes.

Los programas también varian dependiendo si se espera afectar equitativamente a un
gran numero de beneficiarios 0 s6lo a un reducido numero de beneficiarios. La
mayoria de los programas que intentar mejorar el servicio de entrega esperan cierto
grado de cobertura total y equitativa de los beneficiarios. En contraste, los programas
gue implica la investigacion de nuevas tecnologias, como un mejoramiento en la
productividad del arroz, deben esperar un significante nimero de fracasos y esperar por
éxitos extraordinarios. El resultado de una investigacion extraordinariamente exitosa
tendré el potencial de afectar a un gran nimero de beneficiarios cuando los agricultores
de la nacién la apliquen. MSC, con su enfoque en el “borde de la experiencia”, tal vez
esté mejor equipado para evaluar programas que se enfocan en investigar mas en vez
de el servicio de entrega.

Generar conocimiento El tercer propésito de Patton estd relacionado con el
conocimiento por medio de la evaluacién, especialmente el conocimiento que se puede
exportar mas alla del programa que inquieta a otros y que pueda poner en uso este
conocimiento. Este es un intento tipico de la evaluacién teoria-guia, de la clase que
Pawson y Tilley proponen en su libro Evaluacion Realista (Realistic Evaluation) de 1997.
Por encima, MSC no parece estar equipada para este propdésito y aiin no le hemos visto
usarse de esta manera. No obstante, si vemos narraciones MSC como estudios de mini
casos, es de imaginar que las narraciones podrian ser una rica fuente de hipétesis
sobre como las cosas funcionan en los programas. MSC se podria usar, en parte, para
identificar relaciones causales entre actividades particulares y los resultados en las
narraciones y entonces recomendar encuestas sistematicas sobre el incidente de estas
actividades y su relacion con los resultados. Este uso es una extension del Paso 8:
Cuantificacion

Facilitar las mejoras MSC se disefio originalmente para el segundo propésito de
evaluacion de Patton. Ademas, parece que es al que mejor se adapta: facilitar las
mejoras. MSC puede permitir a las organizaciones enfocar su trabajo hacia direcciones
explicitamente valoradas y alejarse de las direcciones menos valoradas. Incluso dentro
de las muchas narraciones SC positivas, hay elecciones que se pueden hacer sobre a
cual responder y cual dejar a un lado por el momento. Estas selecciones vienen por
medio de la diversidad de narraciones identificadas por los participantes.

Varios factores afectan hasta qué punto el uso de MSC conduce al programa de mejora
actual. Las narraciones SC son a menudo seleccionadas las mas significantes porque
confirman las visione existentes de lo que la organizacion debe estar haciendo. Estas
no tienen por qué conducir a una mejora apreciable, excepto quizas en la forma de una
mayor coherencia organizativa y claridad en las visiones de la organizacion acerca de
hacia donde estd yendo. Este tipo de resultado puede que indique un mal
funcionamiento de MSC: el proceso no ha podido identificar un cambio significante, una
diferencia que hace una diferencia. Esto es mas probable que ocurra cuando las
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narraciones son muy breves o las explicaciones estdn mal documentadas. En
contraste, algunas narraciones si identifican o implican acciones de seguimiento que
necesitan tomarse por orden para hacer un cambio. Algunos usuarios de MSC han
intentado capturar éstas incluyendo una seccion de recomendaciones al final de la
planilla del informe (por ejemplo, BADSP en Ghana).

Los tipos de cambios en los que los participantes se enfocan puede también ser
importantes. Durante la implementacion de MSC, las selecciones se hacen, a pesar del
proceso de seleccion, sobre qué duracion de cambio es el mas interesante. El personal
superior puede reforzar el enfoque de una organizacion sobre un cambio a largo plazo
seleccionando las narraciones adecuadas o ellas pueden seleccionar los cambios a
corto plazo. Parece més probable que los cambios a largo plazo seran mas dificiles de
ejercer una influencia rapida respondiendo a las recomendaciones, simplemente porque
son a largo plazo. A la inversa, los cambios a corto plazo deberia ser mas faciles de
influenciar. Esta es una visién que se puede poner a prueba evaluando mas el uso de
MSC.

La frecuencia de los informes es otro factor que afecta la capacidad del proceso MSC
para influir en la mejora del programa. En teoria, cuanto mas frecuente se sigan los
cambios, mas oportunidades habra de identificar si las acciones de seguimiento estan
teniendo algun efecto, y de identificar y responder a los recientes problemas
emergentes.

Igual de importante, recopilar las narraciones con mas frecuencia permite a los
participantes aprender mas rapidamente cémo hacer mejor uso de MSC. VSO se ha
enfrentado a mayor reto en esta area, No solo VSO recopila y seleccionas las
narraciones una vez al afio, sino que la fuente principal de sus narraciones es que los
voluntarios de VSO trabajan en el desarrollo de los paises por un promedio de dos
afos.

Otro escenario ajustable que puede afectar como tiene lugar la mejora del programa es
la seleccion de dominios. Los dominios se pueden definir por adelantado, aplicandolos
a todos los niveles y enfocandolos en los objetivos de la organizacion. Pueden también
definirse de una manera mas flexible, sélo aplicarlos después de identificar los cambios
significantes e incluir dominios de “cualquier otro cambio”. ADRA en Laos tal vez esté
cambiando de dominios enfocados en objetivos a categorias mas amplias relacionadas
con cambios positivos y negativos. Merece la pena seguir las consecuencias de tal
cambio.

MSC también puede afecta el rendimiento del programa influenciando la definiciéon e
incluso la seleccion de los objetivos de un programa, tan distinto de los logros de estos
objetivos. Aunque muchas evaluaciones de programas pueden beneficiarse de la
inspeccion de los resultados inesperados, MSC juega un papel fundamental en la
evaluacion de programas con resultados previsibles. Por ejemplo, algunos
programas de extension tienen resultados y un disefio participativo mas flexibles, a
menudo dando prioridad a una multitud de resultados complejos y diversos. Estos tipos
de programas estan idealmente equipados para las técnicas de evaluacion que implican
investigar y deliberar el valor de los resultados significantes. En tales programas, el
refinamiento de los dominios MSC con el tiempo, como declaraciones cuasi-objetivas,
puede verse como un producto del proceso, no solo como parte de la técnica MSC.
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MSC y el aprendizaje organizativo

MSC puede tener una influencia formativa en las organizacion mas alla de las
actividades especificas y rendimiento del programa. Quizas lo mas importantes es que
MSC tiene el potencial de influir lo que puede ser llamado "poblacién de valores" entre
el personal de una organizacion y quizas incluso entre sus interesados asociados. En el
proceso de seleccion, la gente designada como fundadores, personal de programa y los
miembros de comité de interesados delibera sobre como juzgar las narraciones MSC.
Esto incluye considerable dialogo sobre qué criterios deberian usarse para seleccionar
las narraciones ganadoras. Preguntas como: "¢Es este cambio sostenible?”, “;Se
beneficiaron las mujeres de este acontecimiento?”, “;Les gustara a los donantes este
resultado?” expresan las opiniones acerca de los valores prioritarios. La seleccién
de una narracion en vez de otra, reafirma la importancia de una combinacion particular
de valores. Como minimo, el proceso de discusién implicado en la seleccién de la
narracion ayuda a los participantes a ser conscientes y entender los valores de cada
uno. Analizar el contenido de las narraciones seleccionadas, como se vio en el Capitulo
2, Paso 9, puede ser de ayuda para identificar hasta qué punto el aprendizaje de
organizacion esta teniendo lugar en términos de cambios en la preponderancia de
valores particulares.

El proceso de dialogo tiene dimensiones horizontales y verticales. La dimension
horizontal est4 entre un grupo de participantes dedicados en discutir y seleccionar la
narracion mas significante de todas. El dialogo vertical implica intercambios de
opiniones entre grupos de participantes a diferentes niveles, por ejemplo, grupos
regionales, gerentes a nivel medio, gerentes superiores y donantes. La dimension
vertical es muy importantes si el proceso MSC esta para ayudar el aprendizaje
organizativo por toda la organizacion, pero también se trata del proceso mas lento y el
mas vulnerable para fracasar. Depende de la buena documentacién y comunicacion de
los resultados de la discusion de un grupo al siguiente. El eslabén de abajo es que
corre mas riesgo porque aquellos que se encuentran en los niveles mas bajos de una
organizacién raramente tienen autoridad sobre los que estan por encima de ellos.

Otros usos de MSC dentro de programas

Ademas de monitorear y evaluar funciones, MSC también puede ser de ayuda en:
fomentar una visibn mas compartida

ayudar a comité directivo de interesados a dirigir

crear la capacidad en el personal para evaluar

proveer material para publicidad y comunicaciones

proveer material para entrenar al personal

celebrar el éxito.

Fomentar una visibn mas compartida La discusién continua acerca de lo que se esta
logrando y como esto es valorado, puede contribuir en una vision mas compartida entre
los implicados en MSC (por ejemplo, la gente que recopila, selecciona y recibe
retroalimentacion sobre las narraciones). De esta manera, MSC ayuda a los grupos de
personal a entender los millares de efectos que sus intervenciones pueden causar, y
definir qué es eso que ellos quieren alcanzar. Al contrario de una vision de futuro, la
vision compartida que acompafia MSC es dinamica y puede responder al cambio de
contextos y veces.
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Ayudar al comité directivo de interesados a dirigir Especialmente en las economias
desarrolladas, muchos programas de cambios sociales tienen comités directivos de
interesados. No obstante, la tarea de dirigir una programa sin hurgar muy
profundamente en los problemas de administracion puede ser un desafio. MSC permite
al comité de interesados actuar como una caja de resonancia para el equipo del
programa, recomendando que los miembros del comité piensen de una manera valiosa
y no tan valiosa en términos de los resultados representados en las narraciones SC.

Crear la capacidad en el personal para evaluar MSC puede ayudar a crear la
capacidad del personal del programa para identificar y entender los impactos del
programa. Las organizaciones ocupadas tienden a enfocarse en lo que necesitar
hacerse a continuaciéon, en vez de buscar los impactos de lo que ya se ha hecho.
Muchas organizaciones tienen dificultades para demostrar el impacto de su trabajo.
MSC es una forma excelente de animar a un grupo de personas a enfocarse en el
impacto de su trabajo. Los ciclos de la retroalimentacion dentro de MSC pueden
garantizar que la gente aprender continuamente y mejora sus habilidades para articular
casos con un impacto significante.

Proveer material para publicidad y comunicaciones Después de varias rondas de
filtraciones, las narraciones que emergen del proceso de seleccién son por lo general
muy fuertes, explicaciones muy convincentes del impacto del programa. Estas
narraciones forman un material excelentes para actividades de publicidad y
comunicaciones. Un bono afiadido es que estas narraciones han sido aceptadas por un
grupo entero de gente.

Aunque esta es una forma muy tentadora para usar las narraciones, se debe tomar
precauciones con la publicidad durante el proceso MSC, ya que lo peor que puede
pasar es que se convierta en una maquina de propaganda. Si una organizacién lo
Gnico que quiere son narraciones exitosas para propositos de publicidad, seria mucho
mas eficaz contratar a un periodista para que salga y las recolecte.

También merece la pena considerar la ética de usar las narraciones para propositos de
publicidad y comunicacion. Si se publicara una narracién fuera de una organizacion, el
narrador y la gente mencionada en la narracién deben dar consentimiento para su uso.

Proveer material para entrenar al personal Las narraciones de por si pueden
también usarse para demostrar al nuevo personal como funciona el programa, y qué
cosas producen los resultados deseados. En algunas escuelas de administracién de
empresas, los estudios de casos son usados como herramienta primaria de ensefianza,
como el enfoque de las tareas para resolver problemas. A los estudiantes se les
preguntar sobre como responderian ellos si estuvieran trabajando en la situaciéon
descrita en los estudios de los casos. Muchas narraciones SC podrian convertirse en
simples estudios de casos, especialmente si son seguidas de visitas para verificar, lo
gue generaria mas detalles para la narracion.

Celebrar el éxito Compartir las narraciones exitosas puede formar parte de la
celebracion del proceso. En algunos programas, los grandes grupos de beneficiarios se
han reunido y compartido narraciones SC y han celebrado lo que han alcanzado. Una
buena narracion puede moverse increiblemente y formar una manera humana y
agradable de reconocer los logros.
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CAPITULO SEIS: VALIDEZ Y VOZ EN MSC

La gente que participa en la implementacion de MSC a menudo expresa sus
inquietudes sobre la validez. Como muchos enfoques cualitativos, MSC no se basa en
medidas convencionales de validez como pruebas estadisticas para determinar el
significado de las diferencias. Este capitulo explica por qué creemos que MSC puede
considerarse una forma valida de sacar conclusiones sobre tal trabajo. Entonces nos
enfrentamos a dos aspectos controversiales de MSC: la técnica de muestreo y los
problemas de sesgo.

MSC: una técnica valida

Los mecanismos que MSC emplea para garantizar validez incluyen:
o una descripcion densa

un proceso sistematico de seleccién

transparencia

verificacion

participacion

verificacion de los miembros.

Descripcion densa En enfoques cualitativos, la validez es garantizada presentando
datos solidos y descriptivos o descripcién densa (Geertz, 1973) para que haya
suficiente informacién coherente internamente para que otros puedan adjuntar sus
propias interpretaciones. La descripcidn densa consisten en explicaciones de los
acontecimientos estrechamente texturizadas en el contexto local. El papel subijetividad
del observador son visibles. En el mundo de la gente normal, estas explicaciones
toman la forma de narraciones o anécdotas. Las narraciones SC van acomparfiadas de
las razones de los revisadores para su seleccion, al igual que las razones de los
narradores por contar la narracién. Esto se trata de una nivel de descripcion mas denso
(¢.a un nivel meta, quizas?), lo que le ofrece a los lectores la oportunidad de adjuntar
sus propias interpretaciones de una narracion, e interpretar las razones de por qué otros
han seleccionado la narracion.

Proceso sisteméatico de seleccion Validez es mejorar MSC a través de un proceso
sistematico de seleccion. Todas las narraciones son analizadas por un panel de
interesados asignados, que adjuntan sus interpretaciones a la narracién. Las
narraciones seleccionadas pueden pasarse a otro grupo para la seleccion, que deben
también ir acompafiadas de las interpretaciones de las narraciones. Este proceso es
mucho mas sistematico y disciplinado (e inclusivo) que la forma en que la mayoria de la
informacion de una organizacion seria captada.

Transparencia Esto es un pilar para un analisis riguroso y cualitativo. A pesar de
como se realiza el analisis, los analistas que usan enfoques cualitativos tienen la
obligacion de monitorear y reportar sus propios procedimientos y procesos analiticos los
mas completos y sinceros posible. Los procesos MSC hacen hincapié en la
transparencia registrando sistematicamente las interpretaciones y haciéndolas
transparentes para que todos las vean.

Este punto puede destacarse acompafiando MSC con un caso practico. En un enfoque
tipico casos practicos, un investigador experto decidira qué informacion esta presente
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en el caso practico y cual no. Ellos describirdn los métodos usados para captar los
datos y el proceso de interpretacién de los datos, pero los criterios para el éxito que
respaldan sus interpretaciones no son por lo general transparentes. Con muchos casos
practicos, es dificil decir si fueron seleccionados intencionalmente (y si es asi, con qué
base) o fueron seleccionados al azar. Sin esta informacion, es dificil para el lector saber
qué valor darle a los acontecimientos en el caso préctico.

Verificacién Este es un paso clave para garantizar la validez de las narraciones SC
(ver Capitulo 2, Paso 7) y puede ocurrir a varios niveles. En primer lugar, muchas
narraciones son recopiladas por los trabajadores del lugar que observan con regularidad
gué esta pasando en el lugar. Ellos tienen la opcién de investigar mas a fondo si
sospechan que una narracion es falsa o errénea. En segundo lugar, la mayoria de las
narraciones van acompafiadas de los nombres de los que participaron en el
acontecimiento, al igual que la ubicaciéon de éste, de esta manera se hace que origen
sea transparente. En tercer lugar, durante el proceso de seleccion, todas las
narraciones son examinadas por paneles compuestos por personas asignadas que a
menudo tendran un conocimiento méas profundo del proyecto y comprobaran la precision
de las narraciones mientras se tienen en consideracion. Las narraciones que parecen
inverosimiles o incorrectas en cuanto a los hecho no seran seleccionadas. Finalmente,
una seleccion de narraciones (generalmente las narraciones “ganadoras” seleccionadas
al nivel mas alto de la organizacién) pueden ser verificadas exteriormente para
determinar si son exactas, ademas de hacer un seguimiento de los acontecimientos que
han ocurrido desde que la narraciéon fuese contada por primera vez.

Participacibn MSC es particularmente valida en el contexto de programas
participativos. Promueve la participacion de una amplia gama de interesados y emplea
métodos que animan a la igualdad de expresion de las opiniones y a compartir las
lecciones.

Uno de los mayores desafios que se enfrenta al campo del desarrollo internacional en
los dltimos 15 afios ha sido como medir el impacto de proyectos participativos en una
manera que mantiene la filosofia de estos proyectos (Oakley et al, 1998). La inquietud
es que el proceso de monitoreo y evaluacion refuerce, en vez de inhibir, la participacién
y empoderamiento de los participantes del programa. La evaluacién externa basada en
valores externos sobre qué constituye el éxito no es apropiado en este contexto. En
muchos casos, los proyectos participativos requieren enfoques participativos de
monitoreo y evaluacion (M&E) que permita a los interesados y beneficiarios expresar
sus opiniones sobre qué cambios son importantes y cuéles deberian ser medidos.

Verificacién de los miembros Esto ofrece una forma adicional de afiadir validez y
exactitud a las narraciones SC. Implica comprobar la version documentada de la
narracion SC con el narrador original y la gente nombrada en la narracion. Cuando una
personal recopila una narracion “entrevistando” a otra, animamos a la persona a que
documente la narracion para compartir sus notas y permitir al narrador editar y volver a
redactar la narracion hasta que estén satisfechos de que lo que refleja es lo que
intentaban transmitir. Esto puede simplemente puede tratarse de volver a leer la
narracion después de haber sido documentada.
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Muestreo intencional

La técnica de muestreo de MSC es selectiva en vez de inclusiva. En vez de proveer
informacion sobre la “condicién media” de los participantes, provee informacion sobre
las circunstancias excepcionales, particularmente las circunstancias satisfactorias. A
esto se le llama muestreo intencional. Algunos expresaran que la informacion que
esta técnica de muestreo produce no es una base fidedigna sobre la que formar
opiniones acerca del rendimiento de un programa.

No obstante, el muestreo intencional (0 muestreo de determinacién) es una forma
legitima de solicitar datos en una investigacion cualitativa y forma una parte dominante
de la légica de la investigacion cualitativa. Patton expresa que: “La logica y el poder
del muestreo de determinacién se basa en seleccionar casos ricos en informacion para
estudiar en profundidad. Los casos ricos en profundidad son aquellos de los que uno
puede aprender bastante sobre los asuntos de importancia central para el propdsito de
la investigacion, asi el término muestreo de determinacion”. (Patton, 1990:169)

Patton describe diferentes estrategias de muestreo intencional que sirve propdsitos
particulares de evaluacion. El enfoque del “caso extremo o desviado de muestreo” en
enfoca en casos que son ricos en informacion porque son poco usuales o especiales en
alguna manera. El sistema de muestreo de MSC usa este enfoque para captar los
modelos significantes de éxito o de fracaso. El propdsito es aprender estas narraciones
extremas y al final mover las practicas de extensibn mas hacia el éxito y alejado del
fracaso. Por esa razodn, la estrategia es seleccionar aquellas narraciones de las que se
puede aprender mas.

Si el proposito del monitoreo y evaluacion es precisamente documentar la variacién
natural entre los resultados de los beneficiarios y quiere poder hacer generalizaciones
acerca de la experiencia de todos los participantes, entonces necesita una muestra al
azar que sea lo suficientemente grande para ser representativa. No obstante, Patton
(1990:170) sugiere que, "...en muchos casos se puede aprender mas estudiando
intensamente casos extremos 0 poco usuales que pueden aprenderse de las
descripciones estadisticas sobre de qué se trata un caso promedio”. Otra opcién
popular es combinar enfoques para que asi entienda la distribucion normal de
participantes, al igual que los casos extremos. En CCBD y Target 10, MSC se combind
con otros enfoque que captaron la distribucién normal de agricultores asistiendo a los
programas.

Existen pruebas de que el uso extendido de MSC puede conducir a reportar desde una
amplia gama de participantes que una encuesta al azar. En CCDB, el numero de
shomities (grupos participantes) que estaban sujetos a las narraciones SC fueron
creciendo progresivamente mes a mes a medida que el personal siguié investigando
narraciones SC que reportar. Después de un afio, mas del 70 por ciento de shomities en
el area piloto de MSC habian sido el sujeto de una narracion. En comparaciéon, una
encuesta modelo tipica al azar probablemente no intentaria alcanzar mas del 10 por
ciento como maximo. Esto sugiere que en cualquier aplicacion MSC merece la pena
seguir hasta qué punto las narraciones estan siendo una muestra de un aumento de los
recursos, frente a lo que queda concentrado en un pequefio subconjunto. La anterior
tendencia respaldaria mas las demandas de un impacto generalizado. No obstante,
como se ha indicado anteriormente, en algunos programas como el de investigacion
agricola, un descubrimiento dramético en unas de las muchas actividades de
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investigacion fundadas puede ser mas significante, a largo plazo, que mucho menos
logros a lo largo de una gama de actividades de investigacion fundadas.

Sesgo en MSC

Sesgo hacia el éxito MSC tiende a menudo a favorecer las narraciones exitosas que a
las "malas noticias". En Target 10, casi un 90 por ciento de las narraciones incluyen
resultados positivos. La proporcién en ADRA Laos varia entre un 80 y 90 por ciento.
No obstante, esto no se considera necesariamente un fracaso, ya que identificar lo que
el programa puede alcanzar cuando est4 en su mejor momento deberia ayudar a mover
el programa hacia alcanzar mas de esos cambios positivos. La asignacion de un
dominio especifico para capturar narraciones negativas (Capitulo 2, Paso 2) puede
hacerse si es lo que se desea.

Subjetividad en el proceso de seleccion El proceso de seleccibn de MSC es
subjetivo en cuanto a que es una expresion de valores de la gente en los paneles de
seleccion. Por eso, es importante ser conscientes de quién es y quién no esta
representado en los paneles de seleccién. No obstante, a diferencia de otros enfoques
de investigacion, esta subjetividad es otra fuente de datos sobre los valores
organizativos. Las razones para seleccionar narraciones SC estan registradas y
documentadas junto con las mismas narraciones. La inclusion de estas interpretaciones
como otra forma de datos de evaluacién ofrece un alto nivel de transparencia.

Sesgo hacia las opiniones populares Otra critica del proceso de seleccion de MSC
(y todos los métodos que luchan por un consenso) es que las opiniones particularmente
duras o impopulares pueden ser calladas por el voto mayoritario. Este es un problema
real que necesita ser considerado. No obstante, en nuestra experiencia, el proceso
inductivo de la seleccién de narraciones (primero la votacion y a continuacién la
identificacién de los criterios) es mas probable que identifique y registre las opiniones
menos populares que otras técnicas de monitoreo y evaluacion. Requerir que una
narracion significante se escoja sobre otra parece animar sorprendentemente a
discusiones abiertas y francas.

A un nivel mas amplio, MSC mantiene una diversidad de opiniones en vez de luchar por
el consenso. El riesgo de un tipo de narracién dominante es mitigado por el hecho de
gue en cada nivel de seleccién nuevas narraciones MSC son introducidas de otras
fuentes. Incluso después de que el personal superior (0 el donante) haya seleccionado
los cambios mas significantes de cada dominio, algunas sucursales de la organizacion
todavia veran otras narraciones como las mas significantes. MSC no produce un
consenso absoluto. Esta basado en narraciones contenciosas y en un debate continuo
acerca de sus méritos.

“La Sabiduria de la Multitud”
“La diversidad e independencia son importantes porque las decisiones mejor recopiladas
con el producto de desacuerdo y competencia, no el consenso ni el
compromiso...Paraddjicamente, la mejor forma para un grupo de ser inteligente, es que
cada persona piense y actue lo mas independientemente posible”. (La Sabiduria de la
Multitud, Suroweicki, 2004: xix)
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Sesgo hacia las opiniones de aquellos que son buenos contando narraciones
Como todas las técnicas de monitoreo y evaluacion, MSC favorece a algunos tipos de
datos. MSC tiene el inusual sesgo de favorecer las opiniones de la gente que pueden
contar una buena narracion. Esta es otra buena razon de no ver MSC como una
herramienta independiente para monitorear y evaluar. No obstante, hemos visto casos
donde los participantes en el proceso de seleccién estaban conscientes de que las
destrezas para narrar podrian tener una demasiada influencia, por lo tanto ajustaron las
evaluaciones de las narraciones.

Asuntos de voz y poder en MSC

En MSC, muchos del personal, donantes y otros interesados (incluyendo a los
participantes en algunos casos) pueden implicarse activamente en la recopilacién y
andlisis de los datos. MSC es uno de las técnicas participativas de monitoreo y
evaluacién disponibles. No obstante, en términos de quién tiene la voz, se puede decir
gue MSC favorece la inclusion de algunos interesados sobre otros.

El proceso de selecciéon de la narracién esta sesgada a favor de aquellos que ayudan
durante las sesiones de revision de las narraciones. La gente que asiste a los paneles
de revisién tal vez no represente a todo el personal o a todos los beneficiarios. Esto
puede ser compensado hasta cierto punto teniendo una muestra representativa de
gente participante en la seleccién de las narraciones, o teniendo paneles de seleccién
paralelos representado a grupos diferentes e interesantes.

Sin embargo, MSC esta incrustado en la disertacion del personal del proyecto y los
miembros de la seleccidn de paneles. No intenta deliberadamente captar las opiniones
de aquellos que eligen no participar. Este es un problema de verdad, especialmente
cuando se usa MSC para una evaluaciéon sumativa, pero lo tratamos combinando MSC
con otras técnicas, como entrevistas semi-estructuradas que buscan las opiniones de
los que no participan o de los criticos. Otra posibilidad es que un investigador busque
las narraciones de antagonistas y las incluya en el proceso de revisién de MSC.

No obstante, MSC no emplea algunos mecanismos para equilibrar la desigualdad de
voces en las organizaciones. Debido a que el proceso generalmente se sitia en una
estructura visible de poder, todas las opiniones se hacen mucho mas publicas de lo que
se cree. Aguellos en la cima de la jerarquia tienen que elegir de una serie de opciones
creadas por los que estan debajo de ellos. Finalmente, el dominio opcional “cualquier
otro cambio” abre la amplitud del cambio que puede colocarse en el menu. Aunque las
selecciones nunca son totalmente libres, porque ocurren en un contexto organizativo,
MSC tiene muy en cuenta las opiniones de lo que se sitlan en la parte inferior de la
jerarquia organizativa, que es caso de muchos sistemas de monitoreo y evaluacion
convencionales.

En VSO, las narraciones SC que implican y han sido validados por otras partes en
adicion a la composicion de narraciones de los voluntarios son frecuentemente
puntuadas como las mas significantes que aquellas escritas por voluntarios sin
referencia a las opiniones de los interesados. Esto sugiere que el proceso de seleccion
de las narraciones SC, si se administra adecuadamente, puede incorporar opiniones
asociadas con el grado de validez de las narraciones SC.
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CAPITULO SIETE: EL CMS COMPARADO CON OTROS
ENFOQUES Y EPISTEMOLOGIAS

Creemos que el CMS se puede implementar con éxito sin tener que conocer la teoria a
fondo. Si lo que quiere saber es simplemente los aspectos practicos, no es necesario que
lea este capitulo; pero para aquellos lectores a quienes les guste una incursion en la teoria,
este capitulo examina la validez del CMS y cémo encaja con otros enfoques y
epistemologias.

Indagacion apreciativa

El CMS esta conectado con la «indagacion apreciativa» (Hammond, 1996). Ford y
Ashford (2000) describen al CMS como un ejemplo de como la indagacion apreciativa
(1A) se puede usar en el monitoreo y la evaluacion.

La indagacion apreciativa es esencialmente un conjunto de enfoques que se usa para
estudiar el cambio organizacional y el desarrollo comunitario. Tiene una filosofia
compleja que involucra a todo el sistema organizacional en una indagacion sobre qué es
lo que funciona. Una parte central de la IA (y una faceta del CMS) es observar lo que
funciona y determinar como hacer mas de eso que funciona. En principio, el CMS
observa los cambios positivos y negativos, pero en la practica, la inclinacién hacia lo
positivo puede indicar que las diferencias entre el CMS y la IA no son tan marcadas.

A diferencia del CMS, la IA no es necesariamente un proceso continuo, aungue puede
llegar a serlo. La IA implica un proceso visionario sobre el futuro que no tiene el CMS.
El CMS usa procesos de seleccion estructurada, en cambio la 1A no lo hace. En términos
del ciclo administrativo del programa, la A guarda més relacion con la etapa de
planificacion, mientras que el CMS esta mas relacionado con las etapas de monitoreo y
evaluacion.

Monitoreo y evaluacion participativos

El CMS podria considerarse una forma de monitoreo y evaluacion participativos: un
término abarcador que describe varios tipos de monitoreo y evaluacion participativos
Ilevados a cabo en el sector de desarrollo. No obstante, el CMS se diferencia de muchas
otras formas de monitoreo y evaluacién participativos en que los datos del CMS en
relacion con los cambios reportados, son relatos escritos. La manera en que el enfoque
del CMS implica un analisis participativo y la seleccion de testimonios, parece ser Unica.
El CMS tambien se diferencia hasta el punto que usa estructuras de poder organizacional
existentes, en vez de intentar llegar a conclusiones usando procesos mas apropiados e
igualitarios.
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Estudios de casos y vifietas

Al igual que los estudios de casos, anécdotas y vifietas usadas en los informes y
evaluaciones, el CMS genera informacion escrita. Todos estos métodos se parecen en que
con frecuencia usan una descripcion densa (descripcion con un contexto rico) o
testimonios.

No obstante, en la mayoria de las evaluaciones que usan estudios de casos y vifietas, el
lector no sabe:

e quién eligio el testimonio y cual fue su papel
e como eligieron el testimonio (de cuantos otros y durante que periodo)
e por qué eligieron este testimonio y no otros.

El enfoque del CMS genera descripciones densas sobre el cambio sobre una base
sistematica, transparente y responsable.

Epistemologia evolucionista y el CMS

Los escritos de Rick sobre el CMS dentro del discurso de estudios de desarrollo y
aprendizaje organizacional se basan en una teoria conocida como epistemologia
evolucionista (Campbell, 1969). Dentro de la epistemologia evolucionista, la evolucion
es considerada como un proceso de aprendizaje y el aprendizaje a través de individuos se
considera como un subconjunto de este proceso. El aprendizaje se define como la
«retencion selectiva de informacion», y la informacion es definida como «las diferencias
que hace una diferencia» (después de Bateson, 1979).

El centro del proceso de aprendizaje evolucionista es lo que se conoce como el algoritmo
evolucionista, el cual implica la reiteracidn de los procesos de variacion, seleccion y
retencién. Esto se puede ver tanto en la evolucién organica como en la cultural. Las
poblaciones de animales contienen diversas caracteristicas, algunas de las cuales
conceden ventajas de supervivencia a ciertos animales, que son selectivamente retenidos
en el tiempo. Estos animales se reproducen y una diversidad de caracteristicas emergera
otra vez entre sus descendientes. Del mismo modo, en la evolucién cultural, la gente
puede interpretar el significado de un cierto acontecimiento (por ejemplo, la circuncisién)
de diferentes formas. Algunas de esas interpretaciones posiblemente encajen mejor con la
vision del mundo que tiene la gente involucrada, convirtiéndose asi en una vision mas
corriente que las del pasado. Dentro de esta nueva vision dominante, es posible que
emerjan mas variaciones de interpretaciones.

El proceso del CMS en la CCDB fue un intento de disefiar un proceso social estructurado
que expresara los tres elementos del algoritmo evolucionista: variacion, seleccion y
retencion, reiterados en el tiempo. Las entidades sujetas a la seleccion eran los
acontecimientos y las interpretaciones asociadas con éstos. El ambiente en el cual el
proceso se estaba llevando a cabo fue la organizacion que usaba el CMS. La seleccién
tuvo lugar cuando el personal de campo identifico, selectivamente, lo que vio como
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cambios significativos. Estos cambios (y las interpretaciones de éstos) fueron entonces
retenidos documentandoles y comunicandoseles a otros/as mas arriba en la jerarquia
organizacional. Cuando se agruparon en el siguiente nivel, estos relatos (y sus
interpretaciones) recrearon una diversidad que fue sujeto de mayor seleccion, y por
altimo la retencién del cambio mas significativo de todos. Los testimonios de CS que
sobrevivieron este proceso reiterativo fueron los que mejor encajaron con la
organizacion, en términos de valores, intereses y aspiraciones, en ese momento dado.

Este proceso involucra dos niveles de procesos de seleccion que se relacionan con el
concepto del nivel de aprendizaje de primer y segundo orden, originalmente creado por
Bateson. El aprendizaje de primer orden implica seleccionar aquellos cambios que mejor
encajan con un valor organizacional dado, o un conjunto de valores, como por ejemplo la
importancia de aumentar el control de los beneficiarios sobre el uso de la ayuda para el
desarrollo. El aprendizaje de segundo orden implica seleccionar algunos valores de entre
otros, los cuales han encajado mejor dentro de la organizacién, segun el orden de
cualquier otro interés superior (por ejemplo, la supervivencia misma de la organizacion)
También es posible que exista un elemento de seleccion auto-organizada ya que algunos
valores pueden concordar entre ellos mas que con otros y por eso es posible que con el
tiempo sean retenidos.

Al igual que con la evolucion orgénica, no existe garantia de obtener «buenos» resultados
de este tipo de proceso de aprendizaje. La «diferencia que hace una diferencia» es que al
contrario que muchos procesos evolucionistas, el proceso del CMS es transparente. Al
aumentar la visibilidad de los procesos actuales de la observacion y juicio organizacional,
hay més espacio para que los/as participantes puedan elegir los cambios de una manera
mAs consciente, y estas opciones se vuelven disponibles para una seccion mas amplia
dentro de la organizacién, méas de lo que podria ser el caso.

El CMS bajo una lente constructivista

Jess, con su experiencia en evaluacion de programas, tiende a enmarcar el CMS en la
epistemologia subjetiva de los/as constructivistas, enfocandose en el proceso de ayudar a
las partes interesadas a entender mejor el programa y la manera en que otros/as lo ven.
Por ejemplo, en el CMS, las partes interesadas interpretan sus experiencias con un
programa y registran los testimonios sobre ejemplos que consideran que representan el
cambio maés significativo. También registran el por qué consideran este cambio como
algo significativo. Es por eso que cuando una persona beneficiaria cuenta un testimonio
de un cambio significativo, interactia con el mundo y extrae un significado de éste, y el
significado se crea a través del testimonio expresado. Después, cuando los/as revisores/as
leen y evaluan el testimonio, se interesan y crean un nuevo significado. Cuando esto se
hace en un grupo, la creacién del significado se comparte. En el CMS, los criterios que se
usan para interpretar un testimonio estan claramente documentados, son transparentes y
guardan relacién con el testimonio. Esta transparencia hace que todo el proceso sea
incluso mas abierto a creaciones mas nuevas y sofisticadas de significado ya que en el
CMS sabemos quién seleccion6 cada testimonio, en qué contexto y por qué razoén.
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No obstante, el CMS también cuenta con una etapa de verificacion en la que los
testimonios se pueden extender y comprobar para ver si de verdad ocurrieron los
acontecimientos descritos. Esto sugiere que el CMS no puede conceptualizarse bajo una
ontologia constructivista radical, donde los «hechos» se consideran una funcién de
maltiples realidades, tanto como los valores. Por todas estas razones, Jess sugiere que el
CMS se describe mejor como una técnica que emplea una epistemologia constructivista y
una ontologia realista. Rick coincide con la descripcion y afiade un giro irdnico al sugerir
que el CMS es una forma de «postmodernismo practico».

El CMS también ha sido relacionado con algunos de los enfoques de evaluacion
constructivistas de los cuales se hace referencia en la literatura internacional sobre
evaluacion de programas. Uno de los enfoques constructivistas mejor conocido es el de la
Evaluacion de la Cuarta Generacion (FGE, por sus siglas en inglés) (Guba y Lincoln,
1989). Tanto la FGE como el CMS asumen que las partes interesadas en el programa
tienen diferentes valores que necesitan ser explorados durante la evaluacion, pero que
usan diferentes metodologias. Aunque los dos son enfoques participativos y dialogisticos,
por lo general la FGE no se lleva a cabo como un proceso continuo y no supone
explicitamente la recopilacion de testimonios. También se ha discutido que la FGE tiende
a tener una posicion mas tedrica que una metodologia practica (Fishman, 1992). El CMS
estuvo y aun esta desarrollandose por medio de la practica. El haber sido implementado
numerosas veces a través de su evolucion, lo hace sin duda préctico en orientacion.
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CAPITULO OCHO: HISTORIA DEL CMS

Historia como proceso

Han pasado mas de diez afios desde que Rick cre6 el CMS por primera vez en
Bangladesh. Desde entonces, una amplia gama de organizaciones han experimentado con
el CMS y algunas han continuado uséndola. Durante el proceso de aplicacion del CMS a
diferentes contextos organizacionales, el disefio ha sido modificado. Dentro de cada
aplicacion, los detalles del disefio del CMS se han adaptado frecuentemente a la luz de la
experiencia.

El CMS se ha difundido de una manera muy descentralizada, por ejemplo, ni un/a solo/a
donante ha dicho que el CMS deba ser usado en programas que éste/a financie. Desde
que Jess completd su doctorado en CMS en el 2000, el CMS se ha fomentado
activamente en Australia por su involucramiento en la Sociedad Australiana de
Evaluacidn, la publicacion de articulos periodisticos y por el entrenamiento que ella ha
proporcionado a un gran nimero de organizaciones interesadas. A escala mundial, la
creacion de una la lista de correo del CMS ha facilitado la difusion de éste, junto con un
archivo asociado de almacén de datos en el 2001. El archivo de almacén de datos ahora
contiene 18 carpetas en las que se detalla los usos del CMS en 10 paises. Recientemente,
la utilidad del CMS se hizo evidente en la excelente guia de CMS de ADRA, que fue
desarrollada por Robyn Kerr (Kerr, 2004) casi solamente en base a la documentacién que
ella encontr6 en ADRA en Laos.

La Guia que ahora esta leyendo es también un paso hacia una facilitacion mas activa, ya
que estamos intentando resumir y diseminar, selectivamente, algunas de las lecciones de
los ultimos diez afios. Hemos intentado aplicar un ligero toque, evitando, donde fuera
posible, la imposicion de practicas forzosas y haciendo hincapié en las alternativas
disponibles a la hora de aplicar el CMS.

Tipos de usos del CMS

La tabla nimero tres proporciona la historia cronoldgica de los usos del CMS que hasta
ahora hemos podido identificar. Podra encontrar los documentos que describen muchas
de estas aplicaciones en la pagina web del CMS:
http://groups.yahoo.com/group/MostSignificantChanges/

La siguiente seccion identifica algunas de las diferencias mas importantes entre estas
aplicaciones, especialmente en los tipos de escenarios en los cuales el CMS se ha usado.
Hemos entonces intentado identificar las consecuencias o implicaciones de esas
diferencias. El proceso de clasificacion es un «trabajo en curso» ya que la informacion
que tenemos para muchas de las aplicaciones del CMS esta incompleta.
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Tabla 3: Aplicaciones conocidas del CMS

Afo | Pais Organizacion Programa Informante
Filipinas USAID Proyecto «Gobernancia y Terry Bergdall
Democracia Local»
1993 | Malawi Gobierno de Malawi Rick Davies
1994 | Bangladesh CCDB Programa del Desarrollo Rick Davies
Participativo Rural de la Gente
1994 | Etiopia SIDA Programa de Empoderamiento Terry Bergdall
de la Comunidad
1996 | Paises multiples ITDG, UK Programa global Helen
Wedgewood
1996 | India Fundacién Aga Khan Programa de Apoyo Rural Aga Barry Underwood
Khan
1997 | Australia Departamento de Industrias | Target 10 Jess Dart
Primarias, Gobierno de
Victoria
1998 | Mozambique Oxfam
1998 | Filipinas Programa de Seguridad durante Leslie Dove
la Maternidad
2000 | Paises maltiples VSO Programa global
2001 | Ghana DFID Programa de Apoyo del Distrito | Francis Johnston
de Brong Ahafo
2001 | Islas del Pacifico | IDSS/AusAid Programa de los Nifios del Kerin Winterford
Pacifico
2001 | Mozambique MS Dinamarca Programa nacional Peter Sigsgaard
2001 | Zambia MS Dinamarca Programa nacional Peter Sigsgaard
2001 | Australia Departamento de las Bestwool Jess Dart
Comunidades Victorianas
(anteriormente DPI)
2002 | Paises multiples MS Dinamarca Programa nacional Peter Sigsgaard
2002 | Laos ADRA Robyn Keriger
2002 | Tanzania Programa nacional Peter Sigsgaard
2002 | Tailandia STREAM Pat Norrish
2003 | Papua Nueva Oxfam Nueva Zelanda Programa Oxfam Nueva Zelanda | Jess Dart
Guinea Bougainville
2003 | Ghana CARE Programa nacional Fiona Percy
2003 | América Central Ibis Dinamarca Programas nacionales Silke Mason
Westphal
2003 | Australia Departamento de Educacion | Cémo aprender a aprender Margot Foster
de Australia del Sur
2003 | Australia Landcare Landcare a nivel estatal Jess Dart
2003 | Paises multiples Oxfam Australia Deb Elkington
2004 | Australia Desert Knowledge CRC Cuerpo nacional Jess Dart
2004 | Serbia SIDA Terry Bergdall
2004 | Australia Landcare Landcare en el centro norte Jess Dart
2004 | Australia - Como conectar comunidades de | Jess Dart

manera creativa

75




Las «diferencias que hacen una diferencia» en la implementacion del CMS

Figura 3. Las diferencias centrales en el contexto del programa que creemos han afectado la manera en

que el CMS se ha implementado hasta ahora.
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Primera diferencia clave: Uso del CMS en paises «desarrollados» versus en
paises «en vias de desarrollo»

Algunas de las diferencias mas obvias se dan entre la implementacion del CMS en una
economia en vias de desarrollo y su implementacion en una economia ya desarrollada.
Las diferencias son enormes y van mas alla del alcance de esta Guia, por eso vamos a

destacar sélo tres: comunicacion intercultural, especializacion en el contexto del
programa y los niveles de poder y capital social.
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Comunicacion intercultural

El CMS se ha usado en una variedad de paises en vias de desarrollo, entre ellos
Bangladesh, Brasil, Mozambique, Tanzania, Ghana, Filipinas y Laos. Un reto clave en
estos paises fue la comunicacion intercultural de lo que es el CMS: la idea de monitorear
sin indicadores, el significado de «importante» y la necesidad de ejercer la opinion
individual. En muchos casos, se presentd el reto de traducir las anotaciones guias a las
diferentes lenguas nacionales y locales, y traducir los testimonios de CMS al inglés,
danés u otro idioma que el organismo de ayuda extranjero usa. Al contrario, cuando el
CMS se empez0 a usar en las organizaciones con base en Australia y el Reino Unido, no
hubo ningln problema con el idioma y muy pocos fueron los problemas culturales.

Especializacion del enfoque del programa

Una diferencia comdn entre el contexto de desarrollo y el contexto de la economia
desarrollada podria ser la diversidad o especializacién del enfoque de los propios
programas. La implementacion del CMS en las economias en vias de desarrollo se ha
enfocado en gran parte en el desarrollo. En las economias desarrolladas, los programas
que estan implementando el CMS se han enfocado en una diversidad de temas, como la
forma en la que los/as estudiantes aprenden, el cambio de préacticas en las granjas de
leche, las comunidades mas sanas del desierto, la administracion de recursos naturales, el
aumento de la produccion de lana y el fortalecimiento de las comunidades y el empleo.

Niveles de poder y capital social de los participantes del programa

Una diferencia central del CMS en las economias desarrolladas y las que estan en vias de
desarrollo esta relacionada con los niveles de capital humano y social de los participantes
del programa. En los paises desarrollados, quizas ha sido mas facil involucrar a los/as
participantes en todos los niveles del CMS, que en los paises en vias de desarrollo. Por
ejemplo, en el proyecto de extension de la ganaderia vacuna de Target 10 en Victoria,
Australia, los/as participantes de la comunidad fueron representados/as en todos los
niveles de seleccion de testimonios, incluyendo una mesa redonda formada por los/as
fundadores/as y las personas influyentes claves. Esto debido a que las partes interesadas
de la comunidad tienden a tener mayor poder y voz en las economias desarrolladas.

Segunda diferencia clave: Hasta qué punto los/as participantes de los
paises con una economia desarrollada estan involucrados/as en el analisis
de los testimonios

En las economias desarrolladas, una variable clave en las aplicaciones del CMS ha sido
hasta qué punto los/as miembros/as de la comunidad han participado. En dos casos
australianos (el proyecto de la mejor lana y algunas regiones victorianas del proyecto
Landcare), la primera seleccion de los testimonios de CS documentados fue llevada a
cabo por los terratenientes en foros de grupos numerosos. Ambas iniciativas son muy
participativas, llevadas a cabo en buena parte por los terratenientes participantes.
Landcare, por ejemplo, no es un programa controlado por una agencia, sino un
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movimiento popular de administradores de tierras quienes se retinen frecuentemente,
concursan por financiamiento del gobierno y patrocinio empresarial para proyectos, y en
ocasiones contratan a los/as facilitadores/as.

Esto sugiere que el grado hasta el cual los/as participantes pueden involucrarse en el
analisis de los testimonios guarda mucha relacion con el punto hasta el cual la
organizacion o movimiento es participativa o cuenta con una estructura de abajo hacia
arriba.

Tercera diferencia clave: Aplicaciones en paises multiples versus
aplicaciones en paises individuales

Algunas organizaciones de ayuda han usado el CMS para monitorear los cambios que
ocurren a lo largo de una variedad de programas nacionales (entre ellos VSO, ITDG, MS
Dinamarca e Ibis Dinamarca) Otros se han enfocado en monitorear los cambios dentro de
un pais o en un solo programa dentro de un pais (por ejemplo, CARE Ghana, ADRA
Laos y CCDB Bangladesh)

Las aplicaciones en paises maltiples ha sido el uso mas retador del CMS, particularmente
en el caso del VSO, activo en 35 paises. EI VSO le pide a cada voluntario/a completar un
informe de CMS al final de su empleo de dos afios. Estos informes son revisados y
seleccionados cada afio a nivel nacional, regional y global. Debido a que el proceso de
seleccion es anual, el personal del VSO tiene pocas oportunidades para conocer sobre el
CMS a través de la practica repetida que en la mayoria de las otras aplicaciones, donde la
elaboracion de informes y los ciclos de seleccidn cada tres meses es lo comudn. Una
segunda complicacion es que cada afio, un nuevo grupo de voluntarios/as debe conocer
sobre el CMS y al terminar su trabajo, se les pide que completen un informe.

Una tercera dificultad, que es compartida por todas las organizaciones que usan el CMS a
nivel mundial, es inscribir todos los programas nacionales como participantes voluntarios
y dispuestos en el proceso. Esto puede ser lo suficientemente dificil con los/as
miembros/as individuales del personal o con los programas individuales. A nivel global,
los/as gerentes/as de los programas nacionales a menudo cuentan con una autonomia
sustancial, por lo tanto, ganar su interés e involucramiento es un desafio especial. No es
sorprendente que el nivel de conformidad y compromiso activo con el CMS varia de pais
a pais dentro del VSO.

No obstante, existe mas probabilidad de que los programas a nivel de todo el pais se
enfrenten a estos mismos problemas a la hora de implementar cualquier programa de
monitoreo y evaluacién. También se podria decir que el CMS es sumamente Util es estos
contextos ya que permite el pluralismo de valor y la oportunidad de hablar sobre estas
diferencias y darles sentido. De hecho, a pesar de las dificultades, el VSO cuenta con
cuatro afios de experiencia con el CMS y aun continta usandolo.
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Cuarta diferencia clave: Tiempos de paz relativa versus tiempos de
conflicto y post-conflicto

En los paises en vias de desarrollo, las aplicaciones mas frecuentes del CMS en un solo
pais se han hecho en el contexto de programas de ayuda para el desarrollo Solo estamos
al tanto de una sola aplicacién en mas de un contexto de emergencia. Este es el uso del
CMS en CARE Afganistan, presentado por Jon Kurtz, cuya tesis de maestria incluye
capitulos sobre sus experimentos con el CMS en Afganistan. La implementacion del
CMS se us6 como base para entender la influencia tanto de los factores organizacionales
como contextuales sobre el aprendizaje organizacional dentro del sector de emergencia
humanitaria. Segin Kurtz (2003:73), «experimentar con el método permitié que se
comprendieran mejor las percepciones del personal en cuanto a los propositos y valores
generales del monitoreo y la evaluacion (un factor critico que afecta la capacidad del
monitoreo y evaluacién para generar el aprendizaje)». Kurtz concluye que «el método del
CMS parecio agregar y proveer parte de la estructura necesitada a nuestros esfuerzos
previos para mejorar la calidad del monitoreo y la evaluacion». Podra encontrar estos
capitulos en los archivos de almacén de datos en
http://groups.yahoo.com/group/MostSignificantChanges/files/

Defendemos que el CMS deberia ser (til en los contextos de emergencia porque lo que
puede proveer se aproxima a la valoracion del impacto en «tiempo real» (por ejemplo,
en términos de efectos en la vida de las personas) También puede proveer
oportunidades mas frecuentes para llevar a cabo una intervencion en la direccién
apropiada, a través de la retroalimentacién periédica de testimonios identificados como
los mas significativos de todos. En un contexto de emergencia se prefiere un periodo de
reportaje mas corto, (semanal o mensual) que un ciclo trimestral que a menudo se usa
en los proyectos de desarrollo.

Jess nos ha informado sobre un uso del CMS en un contexto de post-conflicto en
Bougainville. Bougainville fue sujeto de una prolongada guerra civil a finales de la
década de los noventa. Se desconoce el numero de bajas, pero se calcula que las
muertes y heridas fueron proporcionalmente una de las mas altas en el mundo. Jess
us6 el CMS como parte de una evaluacién de impacto de las intervenciones de Oxfam
Nueva Zelanda durante y después de la guerra. Cada situacion post-conflicto es Unica y
la mayoria tienden a ser sumamente dindmicas durante la primera década de paz. Por
eso, las intervenciones necesitan evolucionar a medida que el contexto se entiende
mejor y la situacion cambia. Un disefio de programa receptivo que puede adaptarse a
estos cambios requiere reflexion constante y correccion durante el transcurso. jCon el
programa de Bougainville de Oxfam Nueva Zelanda, los objetivos cambiaron cinco
veces durante un periodo de cinco afos! EI CMS parecia especialmente adecuado
porque es una forma de monitoreo y evaluacion (MyE) que no se basa Unicamente en
comprobar si se alcanzaron los objetivos originales. Los juicios emitidos en el CMS son
mas sobre si se alcanzan los cambios significativos. Los criterios que se usan para
determinar el significado de los cambios pueden cambiar con el tiempo.
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Quinta diferencia clave: Grado de sensibilidad del enfoque del programa

Al igual que la implementacion mas tipica en el contexto de desarrollo rural, el CMS
también se ha aplicado a temas mas «sensibles socialmente». Por ejemplo, se ha
usado en un proyecto de Seguridad durante la Maternidad en las Filipinas, un proyecto
de bienestar infantil en el Pacifico y un programa de VIH/SIDA en el sudeste de Asia. El
uso del CMS en los ultimos dos contextos ha hecho que surjan preguntas importantes
en cuanto a la privacidad, confidencialidad y métodos apropiados para obtener
testimonios en los dominios de temas sensibles. Por ejemplo, pedir testimonios de CS
sobre «otras personas» que la persona encuestada conoce, podria de hecho suscitar
testimonios sobre la persona encuestada. Existen también algunas inquietudes sobre
los medios mas apropiados para verificar los testimonios de CMS en estos contextos.
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CAPITULO NUEVE: NUEVAS DIRECCIONES PARA EL
CMS

El CMS aln esta evolucionando y mientras brindamos algunas sugerencias para mejorar
la técnica, tal vez usted encuentre otras maneras Utiles de mejorar el CMS o adaptarla a
diferentes contextos. Le invitamos a que se una a nosotros para explorar como el CMS
puede seguir perfeccionandose y combinarse creativamente con otras tecnicas y enfoques
de evaluacion.

Este capitulo hace un bosquejo sobre algunas direcciones posibles para el futuro del
CMS. Empezamos considerando algunas formas de ajustar el CMS, discutir como usted
podria combinar creativamente el CMS con otros enfoques y observar algunas
innovaciones para el proceso del CMS.

Ajuste

Segun nuestra experiencia, el CMS puede ajustarse desarrollando métodos para:

incorporar ideas(insights) a la planificacion del programa
suscitar los puntos de vista de los/as criticos/as de programas
realizar un andlisis participativo de los testimonios en masa
mejorar el proceso de retroalimentacion.

Incorporar ideas a la planificacion del programa

El CMS puede mejorar los programas cuando existe un proceso formal para incorporar
las lecciones aprendidas de los testimonios en la planificacion de los programas a largo y
corto plazo. Usted podria fomentar esto a corto plazo preguntandoles a las personas que
seleccionan los testimonios si pueden ofrecer cualquier recomendacion para llevar a cabo
una accién como resultado del testimonio que han elegido. Si los testimonios de CS
contienen informacion importante (por ejemplo, informacién sobre las diferencias que
hacen una diferencia), los mejores testimonios de CS habran hecho una diferencia que
continda en el futuro. Hasta la fecha, s6lo uno o dos formatos de informes de CMS han
incluido una seccion de recomendaciones. Ahora creemos que se debe usar mas
comunmente, por no decir en todas las aplicaciones del CMS.

Otra forma de mejorar el impacto del CMS en el mejoramiento de programas es tener
«reflexiones periodicas» que lleven hasta las revisiones formales de los programas. En el
2004, Oxfam Australia realiz6 una serie de reflexiones anuales a lo largo de todos los
programas para enfocarse en examinar qué cambios significativos habian ocurrido.

Incluir un proceso para obtener los puntos de vista de los/as criticos/as
El CMS no tiene la intencidn de captar las opiniones de las personas de la comunidad que

decidieron no participar en un programa ni tampoco permiten a los/as criticos/as expresar
sus opiniones del programa. Combinar el CMS con un proceso que busco a los/as
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criticos/as de programa compensaria esta tendencia y proveeria un resultado de
evaluacion mas exhaustivo. El proceso de seleccidn podria incluir los testimonios
recopilados de los/as criticos/as o dejar que éstos/as participen en los paneles de
seleccion.

Otra opcidn es expandir o modificar el rango de grupos que seleccionan los testimonios
ganadores. No hay ninguna razon para restringir la seleccion de testimonios a aquellos/as
con responsabilidades en el programa (por ejemplo, grupos de personal, comités
directivos y grupos de inversores). Seria posible, por ejemplo, involucrar a personas del
publico en discusiones sobre qué testimonios valoraron y cuales no. Llevar a cabo parte
del proceso del CMS en Internet permitiria a muchas méas personas participar en la
votacion de los testimonios y explicar las diferentes razones detras de sus puntos de vista.
Algunas organizaciones que usan el CMS (incluyendo el VSO, CWS Indonesia) han
comenzado a colocar sus testimonios de CS en Internet. Este proceso podria llevarse a
cabo ya sea en paralelo o una vez que el proceso haya concluido en la organizacién
implementadora.

Andlisis participativo de los testimonios en masa

Las partes interesadas nominadas podrian analizar periédicamente los testimonios en
masa, ademas de expresar sus opiniones sobre el mérito relativo de los grupos de
testimonios seleccionados. En otras palabras, el analisis secundario podria ser llevado a
cabo de una forma participativa. Por ejemplo, las personas interesadas designadas
podrian ayudar a identificar los temas principales que surgen de un amplio espectro de
testimonios, incluyendo los que no han sido seleccionados. Esto podria formar la base de
toda la «reflexion» general de programa con recomendaciones documentadas que llevan
directamente a la planificacion del programa.

Mejorar el proceso de retroalimentacion

Este proceso podria hacerse mejor si se garantiza que alguien esta siempre presente en la
entrega de los resultados a los/as proveedores/as de los testimonios situados en un nivel
inferior, en vez de hacerlo solamente a través de un documento. Durante estas reuniones,
se les puede pedir a los/as proveedores/as de los testimonios que adivinen qué CS fue
seleccionado como el maés significativo de todos. Esto levantara su interés
inmediatamente. El/la mensajero/a entonces les deberia informar sobre cual CS fue de
hecho seleccionado y el por qué. Si el resultado es diferente a lo que se pronostico,
entonces lo mas probable es que surjan discusiones animadas sobre las diferentes
perspectivas entre estos/as proveedores/as y las personas del siguiente nivel que
seleccionaron los testimonios. El/la mensajero/a podra proveer retroalimentacion sobre la
esencia de esta discusion a ese grupo. Estas sugerencias estan basadas en una experiencia
positiva que Rick tuvo al retroalimentar los resultados de una encuesta para evaluar
impacto, usando la misma base: pedir las predicciones de las respuestas esperadas,
revelar las respuestas reales, y luego discutir las diferencias.
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Combinacién con otros enfoques

El CMS tiene diferentes puntos fuertes y débiles respecto con los métodos
convencionales de monitoreo y evaluacién. Es por eso que es una buena herramienta para
combinarla con otros métodos y se puede usar eficazmente como uno de varios métodos
elegidos para compensar las diferentes tendencias y cumplir con todos los requisitos para
una evaluacion completa. Los enfoques de evaluacion que completarian al CMS podrian
incluir a los que proveen:

. evidencia cuantitativa de la extension de los resultados emergentes

. evidencia del logro de los resultados predeterminados (si éstos hubiesen sido
expresados)

. evidencia de la experiencia «promedio» de los/as participantes (o de los
subgrupos de participantes) asi como los resultados excepcionales

o informacion sobre los puntos de vista de los/as no participantes y otras
«victimas» del programa

. conocimiento mejorado respecto con la I6gica de la intervencién del programa

. evidencia de si se han alcanzado los resultados deseados, en qué situaciones y
por qué.

Reino Unido: EI CMS puede funcionar con indicadores

«El sistema POEMS [léase CMS] y el uso inteligente de indicadores no son
contradictorios. EI| POEMS puede sugerir y destacar indicadores de impactoa propiados
que pueden usarse en una evaluacion de impacto mas “formal”, o crearse de nuevo dentro
del sistema como dominios nuevos». (Wedgwood y Bush, 1996:5, ITDG)

Como usar el CMS junto con la légica de programa para crear un marco de
monitoreo, evaluacion y aprendizaje exhaustivo

En los Gltimos dos afios, Jess ha entrenado a varias organizaciones para que integren el
CMS junto con una «l6gica de programa» y reflexiones. Primero, Jess ayuda al personal
de programa a desarrollar un modelo I6gico de programa para que les ayude a tener un
conocimiento comun sobre los publicos metas a los cuales sus programas se dirigen y la
I6gica y las expectativas subyacentes de su labor con estas personas. De esta forma, la
I6gica de programa proporciona orientacion sobre el tipo de evidencia que necesitan
recopilar a fin de dar el testimonio sobre como lograron los impactos intermedios. Esto
establece una idea sobre como el programa ha contribuido con los resultados finales. Sin
embargo, esto s6lo es uno de los lados del testimonio: s6lo nos dice hasta qué punto el
programa ha logrado sus resultados esperados. EI CMS suplementa esto ayudando al
personal de programa a buscar ejemplos emergentes de cambio significativo (como lo
ven los/as participantes) y llegar a un acuerdo sobre el valor de estos cambios. El tercer
componente de este modelo es combinar estos dos enfoques en un programa de reflexion
regular.
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La figura nimero cuatro muestra la relacion entre la l6gica de programa, el CMS y la
reflexion anual. La reflexion anual examina si existe alineacion entre el modelo 16gico
centrado en el proyecto y lo que el CMS revela; se pregunta: «;,Qué impacto estd
teniendo nuestro trabajo en general?», y «;Es correcto hacerlo?», al igual que «;Estamos
haciendo lo que dijimos que hariamos?» La reflexion anual se usa para revisar el modelo
I6gico del programa y para recomendar cambios a fin de que sean incorporados en
proceso de planificacion anual.

Evaluacion basada en objetivo

Teoria de Expectativas | Resultados
programa
Resultados
ererggntes de
la inkestigaCion
s y
evaluacion
el
SC
Revisar
la l6gica

Figura 4.Como la logica de programa, el CMS y el proceso de reflexion anual trabajan juntos.

Innovaciones
Alternativas de redes

Usar una jerarquia de procesos de seleccion para resumir por seleccion una gran variedad
de experiencias de programa encaja bastante bien con la estructura jerarquica de la
mayoria de las organizaciones. No obstante, cada vez es mas comun ver programas de
desarrollo que involucran multiples contrapartes y a redes de partes interesadas con
varios tipos de conexiones entre ellos. Muchos cuentan con una membrecia voluntaria y
muchos no tienen una simple jerarquia de autoridad. En estas situaciones, los procesos de
resumen a traves de la seleccion requieren mas cuidado. Cuando un grupo elige un
testimonio de CS de todos los que los/as miembros/as proporcionaron, ¢a quién deberia
entonces nutrir apoyar el testimonio? En algunos casos, es posible que existan estructuras
de administracion elegidas que podrian usarse, pero en muchos casos eso no sera posible.
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La alternativa, que parece haber sido usada en una aplicacion del CMS en Papua Nueva
Guinea (Reid, 2004), es que los resultados de las selecciones de diferentes grupos de
partes interesadas se complementan entre si, durante una segunda ronda de reflexion y un
posible reajuste de sus opiniones originales. Este proceso se puede repetir hasta que la
opinidn de cada parte interesada se estabilice. Este enfoque es consistente con algunos
trabajos teoricos sobre la naturaleza de los procesos de seleccion en los sistemas de
organizacion propia (Kauffman, 1995) El posible inconveniente de este enfoque es que
seria un proceso en el que se necesitaria mas tiempo. En este contexto, merece la pena
mencionar que la aplicacion del PNG se hizo en el contexto de una evaluacién y no en un
proceso de monitoreo continuo.

Un uso mas radical de los testimonios de CS esta siendo propuesto con el proyecto ADB:
«CoOmo hacer que los mercados funcionen mejor para las personas pobres» (MMWB4P)
en Vietnam. Se ha creado una estrategia de comunicacién para garantizar que se
comunican los resultados de la investigacion y que éstos son utilizados por los
responsables de crear las politicas. EI personal de oficina de proyecto recopilara los
testimonios de CS de los/as investigadores/as con los que estan en contacto y de los/as
participantes en los talleres de diseminacion. Estos testimonios se usaran con dos
propositos. En primer lugar, para que se entienda mejor el proceso de creacion de
politicas (esto serd un dominio del CMS) En segundo lugar, los contenidos y recursos de
estos testimonios de CMS pueden dar luz a la red de conexiones que existe entre los
responsables de crear las politicas y el proyecto. En el uso original del CMS en CCDB, se
establecid intencionadamente, por adelantado, una estructura para poder filtrar los
testimonios de CS. En el proyecto ADB, los testimonios de CS que estuvieron
disponibles, serén utilizados para descubrir las estructuras existentes. Uno de los
primeros testimonios de CS listo para ser documentado se muestra en el cuadro de abajo.
Esta es una parte de un rompecabezas méas grande, cuyas piezas marginales estan ain por
encontrarse.

Vietnam, testimonios de CS como piezas de rompecabeza: ¢cdmo unirlas?

«La oficina del proyecto MMWBA4P recibi6 un fax con fecha de 29 de noviembre que contenia una pagina
de Hansard con algunas preguntas y respuestas parlamentarias. Existe una seccion sobre Vietnam con el Sr.
Alexander, un representante de la Foreign and Commomwealth Office (FCO) (Oficina de Extranjeria y
Mancomunidad), en el que se le preguntaba sobre qué es lo que el Reino Unido esta haciendo para ayudar a
Vietnam a convertirse en una economia de mercado. La respuesta del Sr. Alexander se basa en un parrafo
entero sobre el proyecto MMWB4P y termina di
intervencion, hago referenciaa mi honorablea mi go en | a pagina Web sob
funcionen mej or p arvavw.hakstsdgoa.args. ¢RiclaBaviep 2004y e s 6 e n
(La oficina del proyecto MMWBA4P alin no sabe como el representante de la FCO supo sobre este proyecto)
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El CMS para el proceso de monitoreo

Una nueva novedad es usar el CMS para monitorear los cambios en los procesos
administrativos de los programas de ayuda. En Bangladesh, el Programa de Inversién
Social ha contratado a una tercera parte para monitorear los procesos que se usaron para
ayudar a planear y financiar las iniciativas de desarrollo a nivel comunitario. EI CMS es
uno de los métodos que el contratista usard. No obstante, en vez de los cambios méas
significativos en las vidas de las personas beneficiarias, a los/as participantes del CMS
(incluyendo los/as beneficiarios/as del programa) se les pedira que identifiquen
testimonios que estén relacionados con los cambios en la manera que el programa se esta
implementando, por ejemplo, cdmo el personal de programa trabaja con las personas de
la comunidad para elaborar planes de desarrollo anual, o0 como las subvenciones son
desembolsadas para financiar esos planes.

El CMSy los grupos numerosos

Jess ha experimentado con el uso del CMS en contextos de grupos numerosos durante
periodos de tiempo cortos como una alternativa para que los testimonios sean generados
y seleccionados por grupos pequefios de personas. Contar los testimonios es propicio para
las situaciones de los grupos numerosos, Y la retroalimentacion de los/as participantes
indica que los foros han sido bien recibidos. Esto también es una buena forma de animar
a las personas beneficiarias para que se involucren de una manera mas central en el
proceso seleccién y recopilacion. No obstante, tal vez esto no seria apropiado en cada
contexto cultural o programaético, ya que tiende a ser muy publico.

Por ejemplo, en 2002, Jess facilité el CMS en un foro con 90 productores/as de lana
divididos en grupos de aproximadamente siete personas. A cada grupo se le pidi6 que
hablaran de los cambios que ellos creian habian surgido a raiz del programa. A
continuacion, eligieron el cambio més significativo de todos y volvieron a contar el
testimonio a todo el grupo explicando las razones por las cuales eligieron ese testimonio
de entre todos los demés. Se usé un micréfono para garantizar que todos/as escucharan
los testimonios (que a la vez se grabaron) La atmdsfera estaba muy animada y las
personas tuvieron la oportunidad de contar sus testimonios a todo el grupo. Esa noche, los
testimonios fueron transcritos y documentados apresuradamente. Al dia siguiente, un
comité directivo de partes interesadas volvio a leer los testimonios, eligieron el mas
significativo de todos y proporcionaron los resultados a los/as participantes en las
minutas del taller. Estos foros se llevaron a cabo en tres diferentes regiones y se volvieron
a repetir en los afos posteriores.

El CMS en la planificacién estratégica

En 2004, Jess experimentd con una combinacion de una indagacion apreciativa y el CMS
para la planificacion estratégica, usando procesos con grupos numerosos. El proceso tuvo
dos resultados positivos. El plan estratégico obtenido fue realista y se basé en la
experiencia mas alla que el plan estratégico promedio. El otro resultado positivo fue el
alto grado de propiedad del plan estratégico.
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Por ejemplo, el CMS se us0 para poder crear un plan estratégico para el Programa de
Ayuda de Landcare en la Region Central Norte de Victoria. Aproximadamente 70
voluntarios/as (la mitad de los/as cuales eran «beneficiarios/as») fueron a la comunidad y
entrevistaron a una gran variedad de personas que ellos/as consideraron que tenian
opiniones importantes sobre Landcare, entre ellos/as personas jovenes, alcaldes/as,
personal de organismos y terratenientes. Los 140 testimonios obtenidos fueron revisados
por un comité directivo antes de ser analizados en un foro comunitario de dos dias de
duracion compuesto por 80 personas, principalmente beneficiarios/as. Los/as
participantes se dividieron en grupos de aproximadamente ocho personas y se les pidid
que leyeran un montén de testimonios Unicos, con al menos un testimonio por dominio, y
que extrajeran de cada testimonio lo «que Landcare es cuando se encuentra en su mejor
momento». Adjuntaron notas adhesivas a cada testimonio en respuesta a esta pregunta.
Después, cada grupo eligio el testimonio mas significativo de su monton y lo leyo a todo
el grupo en voz alta, junto con la razones de su eleccion.

Después, los/as facilitadores/as agruparon las notas adhesivas que extrajeron lo «que
Landcare es cuando se encuentra en su mejor momento» en 11 factores claves del éxito y
un artista hizo un dibujo representando cada uno de estos. Junto con los ocho ejemplos
(por ejemplo, los testimonios) de lo que se valoro y las razones del por que, los factores
claves del éxito se usaron para asegurar que los factores de éxito fueran incluidos en el
plan estratégico. Esto implico el desarrollo de una vision y la identificacion de las
acciones junto con las lineas de un enfoque mas tipico de Indagacién Apreciativa. El
componente de analisis del testimonio durante la cumbre dur6 alrededor de tres horas y
fue bien recibido por todos/as los/as participantes.

ElI CMS como un componente participativo de una evaluacién sumativa

El CMS se puede usar para asegurar que los valores participativos estan incluidos en
la evaluacion sumativa

Las evaluaciones sumativas, por lo general, cuentan con un/a evaluador/a externo/a
entrevistando a una variedad de personas, recopilando evidencias secundarias y
realizando observaciones. A continuacion, el/la evaluador/a externo/a tiene en cuenta las
evidencias y emite opiniones sobre hasta qué punto el programa merecio la pena y cémo
se puede mejorar. Por altimo, el proceso depende de como el/la evaluador/a hace el mejor
uso de su opinidén (basado hasta cierto punto en sus propios valores, después de todo es
una persona humana) para evaluar el mérito y el valor de un programa. Pero en los
programas altamente participativos, ¢es apropiado que un/a evaluador/a juzgue lo que
constituye el éxito? EI CMS puede ayudar a extraer los criterios para el éxito local que
pueden ser mas apropiados que los criterios de éxito creados por una persona de afuera.

Por ejemplo, en 2004, Jess llevo a cabo una evaluacion externa del programa Oxfam

Nueva Zelanda Bougainville (ONZBP), que estaba al borde de convertirse en Osi Tanata,
una ONG independiente de Bougainville. Debido a que Jess sinti6 que seria inapropiado
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Ilevar a cabo una evaluacién completamente externa de lo que ahora es una institucion
autonoma local, ella recomendd que la evaluacion incluyera algunos elementos de
evaluacion participativa basados en los valores del equipo local. El personal del programa
recopilo 17 testimonios de cambios significativos y la evaluadora (Jess) recopilé ocho
como medio de verificacion.

Todos los testimonios se recopilaron con la ayuda de un/a guia para las entrevistas,
tomando anotaciones escritas y leyéndoselas a continuacion a la persona informante para
verificar. El personal y un numero reducido de beneficiarios/as seleccionaron los 25
testimonios mas significativos. La evaluadora uso los criterios de éxito que el personal
identific como los temas principales en el informe de evaluacion. Ademas del proceso
de CMS, la evaluadora entrevisto a 23 informantes claves y a 12 miembros/as de la
comunidad de Bougainville, incluyendo algunos/as criticos/as del programa. El informe
final de evaluacion usé fragmentos de los testimonios de CS y citas textuales de las
entrevistas para ilustrar las conclusiones claves.

Modificaciones al proceso de muestreo en el CMS para usarlo en la evaluacion
sumativa

Una limitacién potencial del CMS en la evaluacidn sumativa es que capta los testimonios
mas significativos, los casos de mayor éxito. La evaluacién sumativa, por lo general,
requiere de datos sobre los impactos producidos en los diferentes grupos participantes.
Dentro de ONZBP, esta limitacion se abord6 clasificando primero los proyectos como:
muy buenos, buenos, regulares, etc. Después, Los proyectos fueron seleccionados al azar
de cada categoria y el personal recopil6 los testimonios de CMS de las ubicaciones de
dichos proyectos. En otras palabras, la evaluacion usé un «muestreo estratificado e
intencionado» en vez de un muestreo al azar.

Areas de investigaciones futuras

Sabemos de dos tesis doctorales terminadas (Jess y Rick) y dos tesis de maestrias (Jon
Kurtz, 2003; Bettina Ringsing, 2003) que hablan sobre el CMS. Creemos que el CMS
ofrece muchas posibilidades para mayor investigacion, especialmente en las siguientes
areas:

o la proporcion de las aplicaciones del CMS que tratan en realidad de los cambios
inesperados y qué factores influyen mas esta proporcion: por ejemplo, factores
culturales, organizacionales, de disefio de programa y disefio del CMS

o qué factores influyen més sobre el porcentaje de los testimonios negativos que son
reportados y qué tan controlables son estos factores

o cémo fortalecer el ciclo de retroalimentacion, considerado como un enlace débil
del proceso de CMS

o como fortalecer el enlace entre el didlogo del CMS y la planificacion del
programa

o cémo fortalecer el CMS para usarlo en la evaluacién sumativa
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o combinacion del CMS con enfoques deductivos que desarrollan una ldgica de
programa.

Una invitacion para innovar, revisar y comunicar

Cada organizacion que usa el CMS introduce algunas innovaciones. Inevitablemente,
cada aplicacion requiere ajustes y adaptacion del proceso de CMS al contexto local y a
los objetivos especificos del programa. Algunos de estos cambios haran que el CMS sea
maés util, otros no. El valor de estos experimentos se agrandara si los métodos y los
resultados pueden documentarse y compartirse con otros/as usuarios/as del CMS.

Les animamos a que:

e se unan a la lista de correo del CMS para aprender mas sobre las experiencias de
otras personas. Preséntese y explique quién es usted, qué hace y en qué esta
interesado/a

e documente su uso planeado del CMS. Aqui podria incluir la razones de su uso y
registrar los lineamientos sobre como debe ser usado

e revise el uso real del CMS y documente sus conclusiones, especialmente después
de un periodo piloto y preferiblemente a intervalos regulares

e ponga a disposicion su documentacion del CMS a través de la lista de correo del
CMS vy a través de otros medios como su sitio Web.

A cambio, intentaremos condensar las lecciones aprendidas de este conjunto creciente de
experiencias y producir una version revisada de esta Guia durante los proximos tres afos.

Feliz viaje

Rick y Jess
Febrero, 2005
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APENDICES

Apéndice 1: Ejemplos de formatos para la recopilacion de los testimonios

1.1 Landcare (Estrategia de apoyo de Landcare en Mallee)

Antecedentes

A los coordinadores y facilitadores de Landcare en Mallee les gustaria captar los testimonios de un cambio
significante como resultados de su trabajo con Landcare en esta region. Esto nos ayudaria a mejorar lo que
estamos haciendo, permitiéndonos celebrar el éxito juntos ademas de dar cuentas a nuestros donantes.

Los testimonios y la informacion recopilada de estas entrevistas se usaran para ciertos propdésitos, entre
ellos:

o explorar lo que los coordinadores y facilitadores, junto con los grupos de Landcare en Mallee, han
logrado hasta ahora

e ayudar a los facilitadores y coordinadores a entender lo que la gente de Landcare valora, y apoyar méas
este tipo de resultados

e reconocer y publicar lo que hasta ahora se ha logrado.

Confidencialidad
Tal vez queramos usar sus testimonios para informar a nuestros donantes o compartirlos con otra gente de
la region, como por ejemplo a las personas en otros grupos de Landcare.

Usted, (el narrador):

e desea que su nombre aparezca en el testimonio (marque uno) Si A No A&
e nos da su consentimiento para que usemos su testimonio en una publicacién (margue uno)
Si £ NoA&

Detalles de contacto

* Nombre del narrador

Nombre de la persona que esta grabando el testimonio
Ubicacion

Fecha de grabacion

* (Si desea mantenerse en el anonimato, no escriba nombres ni ofrezca detalles de contacto. S6lo escriba
terrateniente o una descripcién similar).

Preguntas

1. Cuenteme como usted (el narrador) particip6 por primera vez con Landcare
y cual es su papel en estos momentos:
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2. Desde su punto de vista, describa un testimonio que personifique el cambio
mas significante que se haya obtenido de Landcare en Mallee

3. ¢Por qué este testimonio fue significante para usted?

4. ; Como (si fuese el caso) el trabajo de los facilitadores y coordinadores de
Landcare ha contribuido a esto?

96



1.2 VSO (Formulario del informe para voluntarios)
INFORME FINAL VSO - Parte 2 (Informe para voluntarios):
el voluntario debe rellenar este formulario después de la visita a la Oficina del Programa

Nombre del voluntario: Referencia del voluntario y pais en el que fue reclutado:
Titulo del trabajo: Referencia del trabajo:

Empleador: Pais:

Nombre del gerente de voluntarios: Fecha en la que el voluntario comenz6 sus servicios:

Use pluma de tinta oscura (preferiblemente negra) y mas papel si lo desea.

El proposito principal de este formulario es permitir que VSO entienda y aprenda de las experiencias de los voluntarios en sus trabajos.

El informe también se puede usar para informar a los futuros voluntarios y ciertos fragmentos pueden proporcionarse a los donantes. Los VSO pueden
usarlos en los materiales publicados (como se ha explicado en el manual de voluntarios).

Si desea realizar comentarios confidenciales, hdgalo en una hoja aparte y especifique a quién se debe hacer confidencia. VSO

le da la confianza de que son tratados con la confidencialidad que desea.

Cualquier problema que surja en el trabajo sera tratado con su empleador o con la oficina del programa. Si tiene la sensacion

de que la oficina del programa no ha tratado el problema razonablemente, puede comunicarse por escrito con el Gerente del Programa Regional, en VSO.UK.

1(a) Describa lo que usted crea que es el cambio mas significante al que ha contribuido, en qué

manera, durante su trabajo.

o Cuando sea posible, elija el cambio mas significante después de discutirlo con su empleador,
colegas u oficial de programa.

0 Es posible que haya ocurrido muchos cambios, grande y pequefios, positivos y negativos. Elija el
cambio que crea que es el mas significante.

o Describa quién estuvo implicado, qué pasé, dénde y cudndo.

0 Incluya suficientes detalles para que cualquier persona que no conozca su trabajo lo pueda
entender y para que sea posible hacer un seguimiento mas adelante a fin de ver si el cambio ha
seguido produciéndose.

0 Si elegir un cambio es demasiado dificil, entonces describa més de uno (debera usar mas
formularios).

o El cambio mas significante que elija puede ocurrir en;

o las vidas de los beneficiarios de la organizacion con la que trabajo,
0 las vidas de los individuos en la comunidad donde vivio,

0 colegas con quienes ha trabajado,

0 un aspecto de la organizacidn con la que ha trabajado, o

o la politica medioambiental mas amplia

(b) Expligue por qué eligio6 este cambio en particular.

o ¢Qué diferencia ha hecho o hara?

o ¢Por qué cree que esta diferencia es importante?

(c) Si otra persona estuvo implicada en la eleccion del testimonio, explique quién fue y como.
(d) ¢Existen algunas lecciones para VSO que hayan surgido del cambio del que ha escrito?

(e)Del e a s u fitulag resumiéndalaien pocas palabras.

| Titular:
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(a) Descripcion:

(b) Explicacion:

(c) ¢Quién eligio el testimonio?

(d) Lecciones o recomendaciones para VSO:
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Apéndice 2: Ejemplo de testimonios SC

2.1 Bougainville: Osi Tanata (ONG)

Testimonio de cambio significante

Usted, el narrador:

e (ue su nombre aparezca en el testimonio (marque uno) Si X No A&
e nos da su consentimiento para que usemos su testimonio en una publicacion (marque uno)

SiX NoA&
Detalles de contacto
Nombre de la persona que esta grabando el testimonio Wilson durante un
entrenamiento de CMS
* Nombre del narrador Sebastin Kakau
Proyecto y ubicacion Proyecto org8nico O0Kel
T ciclo 3
Fecha de la grabacion 23 de marzo
¢Cando curio? ¢Hace mas de 1 afio?
¢ Titulo del testimonio? fiHacer s“e grande

Cuénteme como usted (el narrador) participé por primera vez con Osi Tanata y cual es
su papel en estos momentos:

Solia ser miembro de un proyecto comunitario. Pero lo dejé antes de que los conflictos empezaran a
ocurrir dentro del proyecto comunitario. No obstante, cuando oi que Osi Tanata estaba ofreciendo
entrenamiento para sus bases, asisti a uno de los entrenamientos de Osi Tanata acerca de la
administracion del proyecto, contabilidad y TOT.

Desde su punto de vista, describa el cambio mas significante que se ha logrado desde
su participacion con Osi Tanata (entrenamiento/apoyo o financiamiento)

Después del entrenamiento, regresé a mi aldea y movilicé a mis familiares para emprender la
horticultura ecoldgica. Decidi iniciar mi propio proyecto familiar en la horticultura organica. A pesar
de no contar con fondos de ninglin organismo, me arriesgué en este pequefio proyecto con tan solo el
conocimiento que adquiri de Osi Tanata. Establecimos nuestra huerta organica cultivando coles,
pimentones, verduras, tomates, aibika, chiles y otras cosas.

En estos momentos, estoy muy agradecido por lo que he aprendido de Osi Tanata y que estoy usando.
En la actualidad, mi proyecto esta progresando bien. Hemos vendido muchos de sus productos de sus
fincas orgénicas. Por ejemplo, por un arriate de col, él consigue aproximadamente K100. Se han
gastado el dinero para comprar ropa nueva y muchas otras necesidades basicas. Aparte de los ingresos
que se estan generando, las familias y las aldeas de los alrededores cuentan con suficientes suministros
para alimentar a sus familias y a otros. También, se esta usando parte del dinero para iniciar otros
proyectos, como una tienda de intercambio.
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¢Por qué es esto significante para usted?

Es significante porque al principio no sabia como llevar a cabo un proyecto. Hoy, tengo un buen
proyecto y los ingresos del proyecto se estan usando para sostener la vida de mi familia.

Dominio

00 Cambios en las vidas de la gente

2.2 VSO - Filipinas: Angie Bamboos®

Testimonio de un voluntario

Al comenzar el perfil de género, el equipo (voluntarios y personal de Marraducha) tenia miedo de que
las comunidades percibieran las actividades del perfil de género como un proceso de adoctrinamiento
cristiano de Occidente sobre las comunidades Maranao.

Durante el perfil de género en todas las comunidades, el equipo encontré divisiones de trabajo muy
rigido marcadas por el género: los hombres eran vistos como el Gnico sostén y trabajaban en enormes
fincas de arroz y pescado, mientras que las mujeres se encargaban de la casa en todas las
comunidades. Las mujeres no participaban en la tarea de tomar decisiones en la comunidad y sus
contribuciones al ingreso del hogar, el trabajo de la casa y su papel en las negociaciones de paz, entre
otras cosas, no se tenian en cuenta.

La comunidad de Dansalan era un poco diferente, ya que los hombres, hasta cierto punto, estaban
involucrados en el cuidado de los nifios y las mujeres tenian mas voz en los asuntos de la comunidad.
Esto fue objeto de verglienza ya que las mujeres lloraron cuando describieron como tomaban las
decisiones que Adeber2an haber tomado | os
debilitando los roles de los hombres que la tradicion del Islam y de Maranao les habia atribuido.
Dansalan ha experimentado muchos desplazamientos durante los Gltimos treinta afios como resultado
de las inundaciones, rido (enemistades entre familias), la ley marcial y los conflictos entre las fuerzas
militares y los rebeldes en el 2000.

Maradeca y Obaera continuaron trabajando en la comunidad y después de cinco meses, el equipo
regresd a Dansalan para evaluar formalmente cualquier cambio que se hubiese producido desde las
actividades del perfil de género. Seis hombres y once mujeres ofrecieron retroalimentacion sobre los
cambios que ellos creian que se habian producido en la comunidad como resultado directo del perfil
de género. Esto demuestra que el miedo al perfil de género de ser adoctrinados a valores extranjeros
forzados para dividir la comunidad no lleg6 a cristalizarse.

Se averiguéd que las mujeres habian empezado a trabajar con los hombres en la reparacion del boo
(jaula de pescar). Todas las actividades asociadas con la pesca anteriormente habia sido un &rea
totalmente destinado a los hombres. Los hombres siguen dedicados al trabajo productivo y las mujeres
aqui saben que los hombres participan mas activamente en el cuidado de los nifios, en la cocina y en el
lavado de la ropa. Estos son cambios significantes que provienen de divisiones rigidas de trabajo
marcadas por el género, como se habia visto s6lo unos meses antes.

8 Reproducido con el permiso de Angie Bamgbose
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Del mi smo modo, |l os hombres dijeron que reconocen
que las mujeres se encargan de las tareas del hogar y del trabajo productivo, trabajando en tiendas,

tejiendo alfombras, etc. Los hombres y las mujeres en la comunidad ahora trabajan juntos en el

mercado cultivando para aumentar el ingreso familiar. Se puede ver que las huertas han aumentado

considerablemente en tamafio ahora que los hombres y las mujeres trabajan juntos, no sélo las mujeres

solas.

Los hombres dijeron que se han producido muchos cambios porque han obtenido mucha informacién
del perfil de género, especialmente sobre la necesidad de que los hombres y las mujeres trabajen
juntos. La comunidad tiene nuevas ideas. Ha habido mas motivacion en trabajar con las mujeres en las
actividades que generan ingresos, por ejemplo, el carabao, el cultivo. La gente por lo general siente
motivacion para trabajar, ya que han podido ver que si no trabajan (aumentar los ingresos), entonces
no se van a perfeccionar.

Tanto los hombres como las mujeres reconocieron que a las mujeres se les incluye en la toma de

decisiones de la comunidad y en ocasiones, toman mas decisiones que los hombres. En términos de

planificacion e ideas, son las mujeres las que van mas adelantadas en hacer desarrollos comunitarios.

Debemos recordar que en marzo, las mujeres estaban llorando al describir su papel en la toma de

decisiones y ahora se sienten orgullosas de ello. De hecho, las mujeres dijeron que estan participando

en | as decisiones de |l a comunidad porgue son fAaint

Un ejemplo concreto sobre como estos temas interactdan entre si se puede ver en la nueva propiedad
de carabao que tienen las mujeres. Un carabao es un bifalo de agua. A menos que a una mujer se le dé
carabaos como parte de su dote, raramente ella desempefia un papel en el manejo de estos. Incluso si
obtiene carabaos como parte de su dote, en realidad ella no adquiere beneficios directos ya que por
tradicidn, solo los hombres los usan en las labores del campo.

En Dansalan, las mujeres dijeron que se sintieron con mas confianza para organizarse y perfeccionares
después del perfil de género. A continuacién del perfil, las mujeres se sintieron mas capaces de
organizar sus recursos y de tener en cuenta como invertir las ganancias de la tienda de Obaera en el
futuro. La cooperativa de Obaera ha tenido tanto éxito que quisieron invertir su capital en un pequefio
negocio que proporcionada ingresos adicionales. Las mujeres decidieron comprar un carabao. El
carabao es propiedad y esta bajo el control de la cooperativa. Las mujeres usan el carabao para poder
transportar sus bienes desde la carretera, aproximadamente una caminata de 30 minutos desde los
arrozales. No existe una carretera y es un camino muy largo para transportar un saco de arroz de 50
kilos, ademas de otros productos alimenticios para la familia y la tienda.

Los hombres necesitan usar los carabaos para el cultivo, sobre todo en esta comunidad tan pobre.
Tienen que alquilar un a un alto costo, fuera de la comunidad. Ahora los hombres no salen fuera de la
comunidad, sino que simplemente les piden a sus esposas, hermanas o hijas que alquilen el carabao de
Obaera. Esto representa un giro alrededor de los roles de género tradicionales con mujeres haciéndose
con el control de un carabao y los hombre pidiéndoles a las mujeres que usen el carabao. Ademas,
tienen que pagar a las mujeres por el alquiler.

Las mujeres usan los ingresos para mas adelante perfeccionar la cooperativa, lo que les ayudar a
satisfacer sus necesidades, las necesidades de la familia y ademas, las de la comunidad. El dinero se
queda dentro de la comunidad en vez de salir afuera y llenar el bolsillo de otra persona. jMenuda
creatividad y seguridad en si mismas ha demostrado tener estas mujeres!

La siguiente fase en este negocio empresarial es que el carabao reproduzca. El carabao es hembra y
tienen la intencion de usar para que reproduzca y usarian este carabao para los miembros de Obaera o
lo venderian para obtener mas ingresos. Las ganancias mensuales son aproximadamente de P5, 000
($100). Un carabao cuesta P15, 000. Entonces, después de tres meses, tienen la intencion de comprar
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otro carabao para los miembros de Obaera para ayudarles con el mercadeo y para alquilarselo a los
hombres en las labores del campo.

Esto esta relacionado con los temas transversales de género, dentro del objetivo estratégico de
participacion y gobernancia.

¢Por qué eligio el voluntario este testimonio?

Creo que el voluntario eligi6 este testimonio porque demuestra claramente que el perfil de género, si
se hace con sensibilidad, puede ocasionar cambios. El género no es un concepto estatico, sino
dinamico que esta cambiando continuamente. Los hombres y las mujeres que pueden ver que una
sociedad con mas igualdad de género es mas fuerte, aceptaran el género.

Mucha gente tiene miedo del fig®ner ohf, mi edo de que
una sociedad con mas igualdad y equilibrio no pone en peligro ni la cultura, ni la tradicién, como se ha
visto aqui.

Estos cambios son compartidos con 18 miembros de la comunidad (seis hombres y once mujeres) de

Dansalan que estan participando en una evaluacién participativa del impacto del perfil de género. Los

resultados de esto y otros aspectos del perfil de género han sido documentados en la documentacion

pertinente al impacto de la evaluacién de PRA y en el informe que el voluntario escribi6 sobre el

perfil de g®nero, AMujeres en conflicto: Din8micas
Filipinasht.

El personal de Maradeca continua creyendo que el cambio mas significante es la confianza de las
comunidades en un extranjero, como se describi6 en la parte 1:3 del informe final. Si no hubiera
habido confianza, entonces las comunidades no hubieran compartido sus experiencias con la libertad
con que lo hicieron. Mis colegas en Maradeca sintieron que la chachara, las risas y la voluntad que
me caracteriza cuando hablo con la comunidad contribuyeron a esa confianza, ademas de la
transparencia al hablar y explicar el trabajo de Toscadar y el perfil de género. Creo que la mayoria de
la gente aceptara que con transparencia y respeto, la confianza intercultural es posible. En vez, elegi
concentrarme en el impacto del género ya que creo que existe una falta continua de confianza de que
el tratar el género es importante y puede resultar en cambios reales en comunidades en un corto plazo
de tiempo, como se ha visto aqui.

Una vez mas, al enfocarme en una comunidad, no pretendo subvalorar las contribuciones de las otras
comunidades o el trabajo duro y la inclinada curva de aprendizaje que el personal y los voluntarios de
Maradeca llevaron a cabo, quienes ademas crearon conocimientos, destrezas importantes y confianza
a lo largo del afio que trabajamos juntos.

Comentarios y explicacion de la Oficina del Programa:

La experiencia positiva de Angie Bangbose en el género y el desarrollo del trabajo en las comunidades
musulmanas es un modelo excelente para las iniciativas de paz que incorporan una fuerte perspectiva
de género. Este testimonio también fue llevado a cabo por la BBC.
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2.3 Australia: Aprender hasta un proyecto de aprendizaje, Sur de
Australia
(Le Cornu et al, 2003)

Titulo: “;Qué es diferente?*

Para escribir este testimonio, mantuve una conversacion con Angélica sobre los cambios que ha
experimentado desde 2001. Muy clara al expresar las diferencias que ha experimentado en cuanto a
la administracién y el inicio de su propio aprendizaje, y cdmo se siente sobre esto. Al escribir el
testimonio, no he cambiado lo que Angélica ha compartido conmigo, ya que creo que demuestra un
cambio significante.

Me llamo Angélica.
Estoy en el curso quinto y mi dia en la escuela es muy diferente a como era en el 2001, en el tercer
Ccurso.

En el 2001 me daban tareas dificiles para que las Ilevara a cabo en poco tiempo y no podia usar otras
areas de la escuela para mi aprendizaje. A veces no podia terminar mi tarea porque la encontraba muy
dificil. Me sentia muy incomoda e infeliz y me podia meter en problemas. Lloraba mucho y me sentia
preocupada en clase. En realidad, no queria venir a la escuela.

Ahora, me siento muy segura, feliz y el trabajo que nos dan es el apropiado para mi ya que puedo
planear mi aprendizaje y siento que puedo terminarlo en el tiempo que me dan. Aln constituye un reto
y aprendo mucho, vy el maestro | o sabnmeo.vileni
encontré muy dificil, pero averigiié como hacerlo y fue divertido.

Me siento muy comoda y segura con la manera que progresa mi aprendizaje. Mi maestro confia en mi
mientras uso cualquier area de la escuela para mi aprendizaje y uso el sistema de clase para ir a las
otras &reas gue necesito.

Ahora tengo mas amigos y creo que esto es por la manera que estoy aprendiendo. Necesito trabajar
con personas diferentes y estoy conociendo a otra gente en la clase mucho mejor. Si necesito un lugar
tranquilo para mi aprendizaje, me voy al Centro de Recursos.

Valoro la manera en gque mi maestro nos deja aprender porque podemos elegir dénde sentarnos
siempre y cuando trabajemos en nuestra tarea. Me siento que tengo mas control en lo que estoy
aprendiendo. Me siento mas madura. Me gusta la manera que confian en mi para usar el teléfono, las
computadoras, la fotocopiadora y las cdmaras para mis planes de aprendizaje. Ahora soy una experta
en computadoras, camaras y otras tecnologias. En el tercer curso no sabia usar nada de esto y no me
permitian usarlo.

Me siento ansiosa por venir a la escuela, me encanta estar en la escuela y no me quiero quedar en la
casa cuando me encuentro un poco enferma. Siento que tomo mas responsabilidades para mi propio
aprendizaje.

Comentario:

Angélica ha experimentado dos estilos muy diferentes de ensefianza durante los Gltimos tres afios. El
primero es el tradicional, el que todos conocemos, con el trabajo y el ambiente determinados por el
maestro.

Angélica ahora hace planes y administra su propio aprendizaje.

Su sentido de poder es obvio.
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Circulo de aprendizaje sudoeste — Respuestas al testimonio de Angélica (14/8/03)

Criterios que indican el cambio significante

Cambio de pensamiento/visién del mundo

A Un cambio hacia | a i de dienekldeber deeuidar de chda
nifio.
A Cambio de poder/control de | os maest

A Ra2z de aprendizaje de | as experienci

anteriormente imponia los tépicos y los temas).
A Los maestros necesitan creer que tie
estudiantes (no so6lo de ser duefio de la clase).

A nivel de toda la escuela

A Entendimiento com¥%n del maestro y de
A Necesi da diaydeeria sdlidasobre dstd (pas maestros y los que estan
aprendiendo).

A Para la sostenibilidad, se necesita
escuela.

A Ambiente de aprendizaje que es c-mod
A Etudiane gue inicia el aprendizaje requiere una filosoffa compartida.

A Administraci-n de |l o0os recursos neces
facilitar la practica que se ha cambiado.

A I mpacto sobr e c¢ - moos pooepmp,alpiblibteasio. s on i
A I mportancia de aprender |l as estructu
ellas.

AHablar, discutir, moderar, interactuar entre los maestros para que el cambio ocurra.

A EI apr endiopuedg iecluicatotiomlos esmdiartes saseladministra bien.

A La dimensi-n afectiva es ponderosa,

los intentos positivos de otros, los sentimientos de seguridad y felicidad, la visién que los
estudiantes tienen de que su maestro tiene confianza en ellos.

Capacidades del maestro

El estudiante experiment-.- un cambio
experimentar cambios. Los estudiantes tienen que sentir el cambio).
A EI e Hehewontiolalal aprendizaje y de la eleccidn.

A Los maestros pueden identificar y co
A Equilibrar el aprendizaje iniciado p
las necesidades de los estudiantes.

A Conciencia de s2 mismo, reflexi -n c¢r
A Cambio de metodol og?as.

A Cambio en los niveles de compromiso

Capacidades del estudiante
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A El e ssth eorddcierstertd ses propios sentimientos, por ejemplo, sentimientos de
empoderamiento.

A EI estudiante puede articular (identi
A Los estudiantes conocen el desarroll

aprendizaje (por ejemplo, como usar andamios para avanzar en el aprendizaje de uno mismo).
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Apéndice 3: Ejemplo del formato para documentar un testimonio

3.1 Programa de apoyo para el distrito de Brong-Ahafor financiado por DFID

IDENTIFICADORES

Titular MIEMBROS DE LA NUEVA ASAMBLEA CAUSAN UN REVUELO
Quién Director de Coordinacién del Distrito (DCD)

Cuéndo 22 de junio de 2001

Ubicacion Oficina del DCD-Asamblea del distrito de Jaman

Dominio Operaciones de DA, sus subcomités y subestructuras

DESCRIPCION i EL TESTIMONIO

Durante una reunién de emergencia con el personal superior en la oficina del DCD, éste queria saber las reacciones de
los miembros presentes sobre la actitud de algunos de los nuevos miembros de la asamblea que pedian acceder a
ciertos documentos bajo su custodia. Teniendo en cuenta que esta era la primera vez que alguien demandaba tal cosa,
él no sabia lo que hacer.

Segun el DCD, parece que una nueva generacion de miembros de la asamblea ha sido nombrada a la Asamblea del
Distrito de Jaman y quiere poner bastante presion en el personal de la asamblea en el cumplimiento de sus deberes.

£1 se ha quejado de que algunos ell os, a | os que
un grupo interesante que demanda el acceso a ciertos documentos en la Asamblea del Distrito. Entre los documentos
que ellos quieren se encuentran el balance de comprobacién de la Asamblea del Distrito, las anotaciones entregadas a
antiguo DCD y una copia de los borradores correspondientes a los informes de las auditorias més recientes.

Después de mucho deliberar, los miembros presentes acordaron que la ley permite que los miembros de la asamblea
demandar el acceso a los documentos de la asamblea en cualquier momentos siempre y cuando no se trate de
documentos personales. Por esa razén, no habia nada malo con sus peticiones, excepto que se les debe entregar el
informe final de la auditoria en vez de una copia del borrador, ya que se podrian haber realizado cambios en el informe
final.

El CDC lo acept6 con cierto recelo. Creyd que lo mejor seria buscar alguna clarificacion del Director de Coordinacion
Regional ya que todo esto era algo nuevo para la asamblea. No obstante, inmediatamente aconsejé a los miembros del
personal que actualizaran su trabajo y corrigieran cualquier anomalia para que no les pillara desprevenidos. También
se acordod que deberian tener reuniones mensuales para que asi el personal estuviera bien informado antes de todas las
reuniones de la asamblea.

EXPLICACION/INTERPRETACION

Las demandas de ciertos documentos por parte de algunos de los nuevos miembros de la asamblea se ha visto como un
desaf2o0 para la AAAAAAAAAAAAAAAAARaAuUt ori dadonfnAdni
mi embros de | a as amnmhilidia olgard ofoMMMMMMMAMAMMAMM AAAA[ v i
documentos y servicios que a menudo fueron ignorados con excusas.

No obstante, la nueva generacion de miembros en la asamblea, quienes en la mayoria son profesionales y con
experiencia en los diferentes dominios, puede sentar al personal de la asamblea y hacer las cosas en el orden correcto.

Si las cosas contintian asi, los derechos de los miembros de la asamblea serdn respetados. Por eso, pueden hacer las
demandas razonables para el desarrollo de sus comunidades. Las discusiones en cuanto a calidad se llevarian a cabo en
todas la reuniones de la asamblea para tomar las decisiones correctas. Esto conllevaria al cambio que se necesita en el
Distrito de Jaman.

RECOMMENDACIONES

Todos los miembros de la asamblea deberian ser entrenados en los diferentes aspectos de su trabajo y
responsabilidades en la comunidad, participacion de la comunidad en la toma de decisiones, administracion
financiera del DA, etc, para asi tener la confianza para demandar servicios y contribuir en el desarrollo general
del distrito.




Apéndice 4: Guia de facilitacion para la recopilacion de testimonios

El facilitador escribe todos los titulos de los testimonios en la pizarra, agrupandolos por dominio. Se deja un espacio entre cada
testimonio para los comentarios. Ejemplo.

Dominio Titulo Comentarios

4 Mi vida esta mejorando Fuerte, escrito por un beneficiario, pero incompleto, testimonio no acabado.

4 Sentimiento de Testimonio conmovedor, principio, parte central y final. La atribucién al proye
empoderamiento es cuestinable. Gran testimonio. No se sabe con seguridad si es sobre el pro

4 Mejores decisiones para la Testimonio sélido. Se ha oido muchas veces ya. Pequefio cambio, pero impo
familia No se sabe con seguridad sobre las fechas mencionadas.

4 Ahora entiendo Esta bien, no hay suficiente informacién para entender en realidad lo que est

pasando.

1. El facilitador invita a los voluntarios a que lean en alto todos los testimonios pertenecientes al primer dominio de cambio.
Después de cada testimonio, debe preguntar:

o ¢De qué trata realmente este testimonio?
e ¢ Qué opina de este testimonio?

2. Elfacilitador escribe cualquier comentario al lado del titulo en la pizarra, como se ha indicado anteriormente.

3. Cuando se hayan leido todos los testimonios del primer dominio, pida a las personas que voten el testimonio que
encuentren mas significante. La votacion se puede hacer a mano alzada.

4. Cuando se hayan contado las votaciones, si hay varios resultados, anime a los participantes a discutir por qué
eligieron el testimonio que eligieron. Haga preguntas como:

¢Por qué eligieron este testimonio sobre todos los demés?
Pero algunos de ustedes eligieron un testimonio diferente, ¢pueden explicarnos por qué no eligié este testimonio?
¢ Qué creen de los testimonios en general?

5. Al lado de cada testimonio anote las razones de por qué fueron elegidos o no.

6. Una vez que todos han oido el por qué votaron ciertos testimonios, el facilitador puede convocar una segunda llamada. Esta
vez es posible que haya un consenso.

Si alin no hubiera un consenso sobre qué testimonio elegir, facilite una discusion sobre las opciones dentro del grupo y lleguen a
un acuerdo, por ejemplo:

Elija dos testimonios que reflejen una variedad de opiniones
Decida que ninguno de los testimonios representa lo que se esta valorando
Elija un testimonio, pero afiada una advertencia que explique que no toda la gente voté este testimonio porque...

7. Prosiga al siguiente dominio.
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