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El Seguimiento de Proyectos como un Proceso de cambio en la Cultura institucional 

Rescate de una Experiencia
 en el Proyecto Gente de Valor

Lúcia Peixoto Calil

Cuando empezamos el diseño del sistema de seguimiento y evaluación (SyE) del Proyecto Gente de Valor, en Julio del 2007, el tema era prácticamente desconocido por el conjunto de los integrantes del equipo. La poca experiencia acumulada se limitaba a la recolección no-sistemática de datos sobre los avances de las acciones ejecutadas y, en pocos casos, de sus resultados. Estas circunstancias dictaron naturalmente el contenido de la propuesta que se presentó para la realización de dicho trabajo.

En breves líneas, se consideraba que la tarea del SyE, más allá de sus inherentes dificultades conceptuales, metodológicas, técnicas y operativas, implicaba el diálogo constante entre los varios actores involucrados, para que juntos pudiesen desenvolver sus habilidades en esta labor y producir conocimientos útiles para la gestión del proyecto y la comprensión del significado de la intervención. 

Esta consideración partía de algunos supuestos derivados de experiencias anteriores, en las cuales existía una débil cultura institucional respecto a la práctica del SyE. En líneas muy ligeras se puede decir que, en una iniciativa sistemática de SyE:

· Suele ser imprecisa la comprensión de lo que se espera como resultado o impacto de la intervención – es decir, los efectos directos e indirectos producidos por las acciones realizadas, o para los cuales estas han contribuido. Así, se hace más difícil explicitar las transformaciones más amplias y/o duraderas que se desea y, en consecuencia, identificar los cambios relevantes producidos en el ámbito de la intervención. 

· Suele haber una tensión entre quienes ejecutan las acciones o responden por las actividades de coordinación, articulación y supervisión de los ejecutores y quienes observan el desenvolvimiento de estas mismas acciones y sus efectos. En esta tensión está presente, entre otros factores, el temor al uso indebido de las informaciones producidas en un proceso de esta naturaleza.

· Hay un delicado balance entre los beneficios y los costos de iniciativas de SyE, una vez que los ejecutores no siempre tienen presente los aprendizajes que resultan de esta práctica y tienden a se fijar más en los gastos involucrados en el diseño e implementación de sistemas (muchas veces muy complejos) y menos en los logros a mediano y largo plazos. 

· En general, muchas de las dificultades encontradas en el diseño e implementación de sistemas de SyE se originan en la ausencia o debilidad de una cultura institucional abierta a la reflexión. En este sentido, la influencia de paradigmas muy cristalizados, estructuras jerárquicas muy rígidas, muy centralizadas o muy fragmentadas en departamentos, así como la inexistencia de mecanismos de comunicación son algunos de los factores que contribuyen a hacer más difíciles y menos efectivas las prácticas de seguimiento y evaluación orientadas hacia la gestión y el aprendizaje.

En el caso específico del Proyecto Gente de Valor, no obstante el interés manifiesto por la coordinación de introducir una práctica sistemática de seguimiento de las acciones previstas, también se aplicaban los supuestos anteriores; y a ellos se agregaban la cantidad y diversidad de la acciones programadas y la dispersión geográfica del área de intervención. 

En conjunto, todos los factores listados señalaban para dificultades en términos de la institucionalización de la práctica de SyE. Y, por ello, la consultoría propuso una metodología de trabajo que buscaba reducir los riesgos de baja adhesión a esa práctica, de burocratización de las actividades requeridas en su implementación y de insuficiencia o baja relevancia de las informaciones producidas. En sus rasgos generales, dicha propuesta se estructuraba en cuatro estrategias:

a) Fortalecimiento del equipo de SyE como principal interlocutor de la consultoría y como mediadora entre ésta y las instancias operativas del Proyecto.  En términos concretos, este equipo tenía como tarea central formular los instrumentos de apoyo al proceso de seguimiento y evaluación, orientar y apoyar técnicamente los colegas en la aplicación del sistema. De este equipo pasaron a hacer parte los integrantes de la Unidad de SyE y los dos supervisores regionales de SyE.

b) Creación de un grupo de trabajo para participar activamente de la concepción del sistema de SyE y promover su comprensión en el interior de las oficinas locales y regionales, las organizaciones ejecutoras y los beneficiarios. Además de los integrantes del equipo de SyE, el GT-SyE se compuso con la coordinación general del Proyecto, los sub-coordinadores de componentes, los asesores de los temas transversales y los gerentes regionales.

c) Privilegiar la perspectiva de formación, combinando los roles de facilitador y de asesor técnico en todas las actividades organizadas para la concepción y diseño del Sistema de SyE. Así, además de fomentar el debate colectivo sobre todos los elementos integrantes del Sistema (resultados e impactos esperados, sus indicadores y medios de verificación, etc.), le tocaba a la consultoría ofrecer los insumos conceptuales y técnicos necesarios y crear capacidades internas, a través de la formación de ‘monitores’ en servicio.

d) Asesorar la Unidad de SyE y los supervisores regionales en la fase experimental de aplicación del Sistema, orientándolos técnicamente sobre problemas y dificultades encontradas y haciendo las recomendaciones necesarias para perfeccionar el Sistema e institucionalizar la práctica misma de seguimiento y evaluación con el doble propósito de gestión y aprendizaje. 

Mientras los dos primeros ítems representaban las condiciones operativas aportadas por el organismo titular del Proyecto, el tercero expresaba el esfuerzo realizado para construir las capacidades técnicas y personales requeridas por el SyE. A lo largo de un año y medio de trabajo se acumularon más de 300 horas de trabajos compartidos, 25% de las cuales, con el GT
. Además de éstas, cada integrante del equipo dedicó entre una y dos veces más horas a la realización de actividades de sensibilización del personal de campo, seguimiento de acciones en curso, estudios y elaboración de productos diversos. 

En la realización de la consultoría, la primera actividad programada – un taller de capacitación, del cual participaron los más de 40 integrantes del equipo involucrados en el Proyecto - tuvo como propósito presentar los conceptos y los elementos técnicos de un sistema de esta naturaleza, y explicitar su relación con la planificación del proyecto, mirando a la creación de un ambiente favorable a la práctica del SyE. A partir de este taller (agosto del 2007), y hasta la actualidad, la cronología del proceso de construcción del Sistema de SyE presentó tres fases muy distintas:

a) Sensibilización para el tema: entre Septiembre de 2007 y Abril del año siguiente, se trató de revisar el Marco Lógico y, en el transcurso de la construcción de una primera versión de la Matriz de SyE, retomar los conceptos pertinentes. Otros asuntos correlacionados con la práctica de monitoreo también fueron abordados en este periodo: los roles del equipo de SyE, la preparación de los informes para el FIDA, los mecanismos de comunicación interna, el archivamiento de los documentos y la preservación de la memoria del Proyecto. En esta etapa la consultoría trabajó en estrecha colaboración con el GT y, por supuesto, con el equipo de SyE.

Sin embargo, los avances logrados en esta fase han sido débiles y muy preliminares. De una parte, el equipo de SyE demostraba mucha resistencia a estudiar y profundizar su conocimiento sobre la materia e, incluso, a realizar las tareas programadas en los intervalos entre los encuentros programados; pero, de otra parte, existían muchas indefiniciones en la concepción del Proyecto y éstas, además de atraer la atención del equipo de SyE y ocupar parte sustantiva de su tiempo, impedían avanzar en la identificación de los resultados esperados y, en consecuencia, en el ajuste de los indicadores y demás elementos formulados en la primera versión de la matriz de SyE. 

En conjunto, las dos circunstancias hicieron con que los trabajos realizados en esta fase fuesen lentos y difíciles, obligando la consultoría a experimentar diferentes estrategias para romper el hielo y movilizar el interés del equipo. Solamente se logró el ‘quiebre’ que se buscaba con un taller de formación de monitores, en el cual se trabajó sobre dos temas centrales: las habilidades necesarias a un monitor, y actitudes y ética en el ejercicio de dicha función.

b) Apertura a la práctica del SyE: el taller de formación de monitores representó un divisor de aguas en la experiencia del Proyecto, pues - como manifestaron los participantes - los temas abordados eran pertinentes para la actividad; les hicieron reconsiderar las conductas en campo a partir de ejercicios sencillos; y promovieron la integración del equipo. Para algunos de ellos, el taller de formación representó la primera oportunidad de acercamiento al trabajo de campo y de experimentar en la práctica conceptos que, hasta entonces, se caracterizaban como formulaciones abstractas (dar ejemplos).

A partir de este taller se pudo observar un cambio sustantivo en la actitud del equipo: se tornó mucho más evidente su interés de estudiar los temas relacionados con el SyE; aumentó el tiempo dedicado a las tareas de revisión del diseño del Sistema; los supervisores regionales pasaron a encabezar iniciativas de seguimiento de algunas de las acciones en curso y de diseminación de los aprendizajes acumulados, mirando a la creación de una cultura de monitoreo junto al personal de campo.

Sin embargo, la mayor disposición a una actitud abierta al SyE - que se podía observar entre algunos de los integrantes del equipo - hacía contraste con dos fenómenos divergentes: de una parte, seguía siendo grande la presión para que ellos se encargasen de tareas propias de la implementación del Proyecto o de naturaleza burocrática, haciendo con que el tiempo consumido con las demandas originadas en estos ámbitos competiesen con la proporción del tiempo necesaria a la construcción del Sistema. De otra parte, a estas demandas se sumaban un estilo de coordinación poco asertiva y un padrón de relacionamiento entre los diferentes integrantes del equipo muy pendiente de la jerarquía interna. Ambos factores reproducían en el interior del equipo la baja integración que todavía existía entre los componentes y temas transversales, y entre las diferentes instancias ejecutivas del Proyecto. 

Por influencia de estos factores, a lo largo de los meses que se siguieron al taller de formación, persistieran dudas básicas respecto a los conceptos y a la lógica que presidía la construcción del Sistema y mucha inseguridad en el dominio de los productos generados en el proceso (la matriz de SyE, los instrumentos para recolección de datos etc.). También las iniciativas emprendidas por los supervisores regionales mantuvieron su carácter individual y autónomo, sin lograr irradiarse como prácticas del equipo. En el trasfondo, el aparecimiento de conflictos interpersonales agregaba razones para bajar la autoestima de los participantes y su disposición a compartir la tarea común. En conjunto, estos factores contenían alto potencial de fragmentar el proceso de construcción del Sistema y de impedir la institucionalización de la cultura de SyE. 

Un nuevo quiebre se hizo necesario, en el sentido de traer a la luz los motivos para un retroceso tan marcado en el estado de ánimo del equipo y superar los obstáculos al avance del proceso. 

c) El equipo asume el SyE como tarea suya: en Noviembre de 2008, durante un encuentro con el equipo, los puntos señalados fueron discutidos, bajo el entendimiento de que la práctica de SyE exige esfuerzo de coordinación; y de que esta función solo se fortalece en el ambiente institucional a partir del pleno dominio de la comprensión conceptual y metodológica de la actividad, de una actitud atenta a las necesidades de articulación de los distintos integrantes del equipo y de este con las demás instancias del Proyecto, ágil en la proposición de formas de encaminar las soluciones para los problemas detectados, y respetuosa de las decisiones colectivas.

Las primeras señales de que se asistía a un importante cambio en la cultura institucional respecto al SyE surgieron de las decisiones tomadas en este encuentro y que, en su esencia, fueron ratificadas por la coordinación general del Proyecto: 

· Los participantes decidieron asumir la conducción del proceso de manera autogestionaria; redistribuyeron entre sí las tareas pendientes; reasignaron más tiempo a estas tareas; y trataron de conectarlas de manera más orgánica con las demás actividades de implementación del Proyecto.

· Hubo un salto de calidad en la comprensión de los conceptos y la lógica del Sistema, derivada del mayor involucramiento en la producción de sus instrumentos operativos  y de la dedicación al estudio de la materia.

· También se observó un expresivo avance en la construcción del Sistema.

· Otros actores internos comenzaron a reconocer el Sistema como algo que tiene ‘una cara y un cuerpo’ propios, y a valorar positivamente el esfuerzo realizado en su construcción y el mismo equipo de SyE como un interlocutor diferenciado en el interior de la estructura operativa del Proyecto. 

· Algunos coordinadores, asesores y gerentes regionales comienzan a reproducir la experiencia, a través de la constitución de grupos de trabajo para temas específicos. Entre otras atribuciones, estos grupos abrazaron la tarea de definir indicadores de ‘proceso’, complementando el Sistema de SyE en el ámbito operativo.

Perspectivas para el futuro inmediato

La historia del SyE del Proyecto Gente de Valor no está terminada. Mirándola  en retrospectiva,  se puede percibir que la experiencia acumulada hasta la fecha muestra que la institucionalización de una práctica sistemática de esta naturaleza constituye un proceso de cambio cultural que combina, por los menos, tres conjuntos de factores: condiciones organizacionales, dominio de conceptos y técnicas específicos, y nuevas habilidades personales. 

También enseña que, como todo proceso de mudanza cultural, la institucionalización de la práctica de SyE toma su tiempo para se desenvolver y se manifestar a través de cambios efectivos de actitudes. En este sentido, la principal lección extraída de la experiencia se refiere a la necesidad de la consultoría – o de quienes aportan recursos técnicos específicos a la formación de sistemas de SyE - dedicar tiempo suficiente para romper con antiguos paradigmas y barreras cognitivas y establecer un nuevo patrón de actuación que promueva aprendizajes recíprocos entre los involucrados en la ejecución y el seguimiento del Proyecto.

Hay muchas señales positivas en la actualidad, y todas ellas apuntan para un futuro optimista. Sin embargo, hay todavía mucho que hacer, hasta que la práctica del SyE produzca sus efectos más deseados, es decir, la realización de su potencialidad como herramienta de gestión y de aprendizaje institucional. 

(
� El presente texto toma como referencia el periodo de Septiembre de 2007 a Diciembre de 2008.


� PRODECAR – 696 BR, FIDA / Gobierno del Estado de Bahía – Brasil.


� Consultora contractada para apoyar el equipo del Proyecto Gente de Valor en el diseño de su sistema de seguimiento y evaluación.





� Las actividades relacionadas con el último ítem serán realizadas a lo largo del año 2009.





