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CAPITULO |
INTRODUCCION

PROPOS TO DUAL DE LA EVALUACION

Los Téminos de Referencia contenidos en la Orden de Entrega recibida por Mangement Systems
International (MSl) de USAID/EI Salvador especificaban un propdsito dua, genérico y especifico, aser
logrado mediante un proceso de dos fases. (Véase el Anexo A.) LaFasel (del 15 deagosto d 2 de
setiembre de 1995) tenia tres objetivos especificos:

(A)  Desarrollar unametodologia efectiva paraevauar € impacto de programas de manejo de
conflictos, basada en la experienciadd programa del Centro DEMOS en El Sdvador;

(B)  Vaorar d uso de procesos participativos en € disefio de evauaciones,

(C)  Desarrollar términosde referenciaparalaevauacion del programade mang o de conflicto
dd Centro DEMOS.

Después de abtener lagprobacion dela Oficinade Iniciativas Democréticas (ODI) de USAID/EI Salvador
de los términos de referencia desarrollados durante laFase |, y con la obligacion de fondos adicionales,
se tenia que proceder con laFase |1 (del 4 de setiembrea 16 de octubre de 1995, luego extendido a 10
de diciembre) cuyo objetivo era

(D)  Llevar acabo laevauacion dd programadd Centro DEMOS financiado por USAID.

El Informe de la Primera Fase, con los Téminos de Referencia parala Fase |1, fue presentado a
USAID € 31 de agosto. En seguida, ODI aceptd € Informe'y aprobd los Términos en formaverbd, 1o
cud motivé la continuacion dd trabgo. Sin embargo, la carta de gprobacion formal no fue emitidahasta
e 21 de sgtiembre. (Vease copiadd Informey lacataen d Anexo B).

L os objetivos especificos incluidos en los Términos de ReferenciaparalaFase |1 eran:

1 Demostrar € impacto de este programa sobre los niveles de tolerancia de los beneficiarios
directos, en lasingtituciones asociadas, y sobre € proceso de reconciliacion en El Salvador.

2. Proporcionar informacién sobre la capacidad de permear la cultura politica de los beneficiarios
directos através del estudio de los temas seleccionados.

3. Describir y valorar las actividades de manegjo de conflictos no programadas pero si contempladas
en € Centro.



Proporcionar informacion sobre las actividades de programa y de sus sisemas de monitoreo
interno y continuo, indicando en qué medida se han logrado los objetivos y la efectividad costo-
beneficio del programa

Proporcionar informacion sobrelacapacidad del Centro de continuar atrayendo lideres, mantener
la cdidad académica, y la capacidad de darles seguimiento alos cursantes.

Determinar |a capacidad de FUNDEM OS de mantenerse en funcionamiento, |llenando todos los
requisitoslegales, y cond guiendo |os recursos financieros necesari os para sostener sus actividades
y las del Centro DEMOS.

Describir los proximos pasos 'y |as neces dades futuras para actividades de mang o de conflictos,
proporcionando recomendaciones fundadas sobre la continuacion del proyecto DEMOS, los
cambios que se consideran convenientes en sus actividades futuras, € potencid deréplica, y las
lecciones aprendidas.

Vaorar e carécter participativo y efectivo de la metodologia disefiada por MS| para evauar €
impacto de programas de mango de conflictos, basado en los resultados obtenidos en la
aplicacion de dicha metodologia en la evauacion dd programa de Centro DEMOS en El
Salvador.

Examinar la conveniencia, o no, de utilizar este tipo de proceso participativo en la evaluacion del
impacto de programas de mango de conflictos.

METODOLOGIA

Fasel:

# Trabgo preparaivo en Washington (15 - 18 de agosto) - Reunidn de Planificacion del
Equipo; entrevistas con ICAS y otras personas claves en € campo de la resolucion de
conflictos; revison de documentos; disefio delametodologiaa ser aplicada; redaccion de
documentosiniciaes.

# Formaciony trabgo del Equipo de Disefio en El Sdvador, con la participacion de todos

los interesados (21 - 31 de agosto), terminando con la presentacion de los objetivos,
indicadores, medios de verificacion, métodosy gecutores paralaFaselll.

# Converson dd Equipo de Disefio en Equipo Evauador paravigilar € proceso, aprobar
lasdleccidny contratacion de un consultor loca y del cuestionario aser enviado alos ex-
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cursantes, identificar los lideres a ser entrevistados (informantes claves), y prestar
asstenciatécnica con cuestiones de logigtica'y la concertacion de las entrevidtas.

De acuerdo con € plan trazado por & Equipo de Disefio en laFasel, tres dementos principaes
conformaban la metodol ogia de esta segunda Fase:

E El andlisis por MSI de los documentos relevantes de ICAS, & Centro DEMOS,
FUNDEMOS, y la Asociacion de EX-CEDES, més periodicos nacionales y otras
publicaciones relacionadas con la realidad naciond. (Véase la lista de documentos
consultadosen @ Anexo C.)

E La confeccion, administracion, procesamiento, y anadlisis por un consultor local de un
cuestionario enviado atodos|os 120 egresados delos cursosdel Centro DEMOS. (Véase
copiadd cuettionarioy € andissdelosdatosend Anexo D.)

E Entrevidtas individuales con: 34 lideres de varios sectores claves; los 13 miembros del
persona de DEMOS; media docena de pandlistas y conferencistas de los cursos
DEMOS; dos otros donantes; dos dirigentes de la Asociacion de EX-CEDES; varias
ingtituciones representadas en los cursos, y, varios oficidesde USAID. Estasentrevistas
fueron conducidas por MSl y, en € caso de los informantes claves, acompariado por
miembros del persona de DEMOS cuando fuera posible. Ademas, M Sl llevd a cabo
entrevigtas grupales con € Consgo Directivo de FUNDEMOS, y con unos 55 ex-
cursantes. (Véase lalistade personas entrevistadasen € Anexo E.)

ORGANIZACION DE ESTE INFORME

A diferencia de su condicion organica o animica a comienzos de octubre de 1993, evaluar € impacto de
Centro DEMOS ahora requiere un andisis de todo un sstemau organismo. Ademésdd Centro mismo,
gue funcionacomo lasecretaria o corazon del organismo, hay quetomar en cuentaa FUNDEMOS como
el ente rector o cerebro, y ala Asociacion de EX-CEDES, los asociados que representan € sistema
nervioso. Ademés, setiene que considerar las necesidades ddl donante principa, USAID, que requiere
informacion para futuras decisiones financieras y que contratd € presente trabgo.

Por lo tanto, esta evaluacion no pudo restringirse auna investigacion cerrada de DEMOS, sin tomar en
cuenta los otros elementos del sistema en que ahora se ve insarto (y que su propia existencia generd), y
losrequerimientos del donante. Para ordenar nuestros hallazgos, conclusionesy recomendaciones en una
secuencia légica, y tomando en cuentalos objetivos fijados, |os hemos dividido en tres secciones que van
desde o més detdlado alo més globd:

A. L os relacionados con aspectos especificos del trabgjo del Centro DEMOS,
B. Los que tienen que ver con FUNDEMOS; y



C. Los relacionados con USAID.

COMPOSICION DEL EQUIPO

L asdos personas que conformaban d equipo de M Sl eran Joan M. Goodin, Especidistaen Investigacion
Evduativay Jefadd Equipo, y Emily Forman, Asstente Adminidrativa

Los otros miembros del Equipo de Disefio que se cred en El Sdvador, y que después se convertié en
Equipo Evauador, incluyeron:

E Por USAID/ODI: Kristin Loken, Directora, Carrie Thompson, Directora Adjunta, y
Sdvador Novdlino, Oficid de Programes,

E Por ICAS: George Biddle, Presidente, y Teresa Campos, Oficid de Programas,
E Por FUNDEM OS: Rutilio Escalante, Coordinador Pro Témpore;

E Por Centro DEM OS: Rall Huezo, Director Ejecutivo, MartaAliciade Candes, Asesora
Académicaparad Sector Socid, y Ricardo Cérdova, consultor;

E Por la Asociacion EX-CEDES Rinddo Golcher, Vice Presidente, y AliciaFlores, socia

AGRADECIMIENTOS

El equipo de MSl gprovecha para tranamitir su sincero agradecimiento a USAID/ODI/El Salvador, a
ICAS, d persond del Centro DEMOS, d Consgo Directivo de FUNDEMOS, a los dirigentes de la
Asociacion de EX-CEDES, y a todos los lideres que nos obsequieron su tiempo, experiencia y
conocimientos durante | as entrevistas realizadas.

En forma especid, reconocemos a todos |os que participaronen € Equipo de Disefio/Evauador. Sinsus
conocimientos, confianza y buena voluntad no hubiéramos podido sdir adelante con € mandato con que
llegamos.

Con d apoyo de todos, pudimosarmar un cuadro completo, lo cua nos permitié comprobar € gran vaor
dd trabajo ya hecho por € Centro DEMOS y visudizar € rol tnico e histérico que FUNDEMOSYy EX-
CEDES estén llamadas a desempefiar en d futuro.



CAPITULO Il

ANTECEDENTES

CONTEXTO POLITICO NACIONAL EN QUE NACE EL CENTRO DEMOS
(Esta seccion fue redactada 'y contribuida por € Centro DEMOS)

El pasado politico del pais, como ha reconocido € presidente Alfredo Crigtiani en su discurso durante la
firma de Los Acuerdos de Paz en Chapultepec, se hacaracterizado porque: "...unadelas perniciosasfallas
de nuestro sstema de vida naciond fue lainexistencia o insuficiencia de los epacios y mecanismos, para
permitirles € libre juego de lasideas y € desenvolvimiento natura a los diferentes proyectos politicos
derivados de la libertad de pensamiento y accion; en sintesis, la ausencia de un verdadero esquema
democrético devida..."

Lareferencia del presidente Alfredo Cristiani alo que se hallamado autoritarismo, hamarcado lahistoria
del pais. La contradiccion entre € derecho y la redlidad generd una forma pervertida del gercicio del
poder que evitaba que € derecho ala participacion politica - en un pais en qued voto esobligatorio - se
volviera capacidad de creacion de dterndivas 'y prevenia que la opcion de organizacion condujeraauna
generacion de poder dternativo, capaz de garnatizar participacion justa en los beneficios del desarrollo;
es decir, € Estado viol6 sus propias normas.

La impunidad, entonces, lgos de ser una aberracion, fruto de voluntades individuaes, se volvié un
elemento intrinseco del Sstema, convirtiendo asmismo alos 6rganos legidativoy judicid en ingrumentos
corruptos. Sin embargo, una creciente decision de una parte mas significativa de ciudadanos por buscar
espaciosde participacion, llevd d Gobierno del Gra. Romero aunacrisisen 1979, cuando @ descontento
erayaincontenible,

El golpe de octubre dd 79, segin laproclamadelos oficides ddl g ército, seredizd paraponer paro alos
abusosde poder, encarnado en parte por € mismo g ército, y buscabad respado de civiles que pudiesen
conducir d pais end proceso de reformas econdmicasy socio-politicas que debian redizarse, paraevitar
la dternativa violenta propuesta por |as fuerzas insurgentes de izquierda.

El golpey los esfuerzos de cambio no fueron suficientes paraevitar @ conflicto armado de los 80's, que
sucedio en la etgpa en que | os conflictos regionaes se agudizaban, fueron también una consecuencia de
subdesarrollo y delaexcluson socio-paliticainterna. Laausenciade un ambiente plurdistay detolerancia
politicaen El Savador, asi como laimplantacion de laviolenciacomo medio palitico paralaresolucion de
los problemas nacionales, se han sefidado como causes fundamentaes de la guerraque duré mésde una
década, en donde se vieron sacrificados aln mas los derechos civiles y las libertades politicas de la
sociedad salvadorefia. Este conflicto, que cobrd 75,000 victimas fatdes, mind d incipiente desarrollo de
los afios setenta,



Después dd conflicto armado, la negociacion abrid espacios para una transicion hacia formas mas
democréticas de convivencia naciona que, en € contexto del colgpso dd bloque socidistay de los
reacomodos del capitdismo mundid, contribuyeron a resolver en dguna medida la parte ideoldgica del
problema salvadorefio, dejando a desarrollo de los Acuerdos de Chapultepec |a parte relacionada con
las reformas politicas y socio-econdmicas. Sin embargo, dadala profundidad de las raices del conflicto
salvadorefio, se hizo evidente que hacia falta mas que una excelente capacidad de negociacion; las
voluntades, nuevas formas de percepcion y mayores nivel es de tolerancia de los diversos actores, fueron
necesarios para que se propiciaran espacios en la sociedad que facilitaran € transto hacia una
modernizacidn en todos |os érdenes.

Los Acuerdosde Paz, d canzados luego de grandes esfuerzos nacional es einternacionaes, se convirtieron
as en un modelo de base para la convivencia paliticay socid de los salvadorerios; expresan  espiritu
minimo de convivencia pacifica sobre @ que la mayoria ha demostrado consenso. Esto no significa,
necesariamente, que las diferencias ddl pasado yano existan o que las variadas fuerzas hayan abandonado
sus principiosy proyectos, més bien, los diversos sectores politicos salvadorefios han pasado a un ciclo
de reacomodos en la busqueda de nuevas formas de articulacion internay para con la sociedad.

El Centro DEMOS surge en un momento en € que la implementacion de Los Acuerdos de Paz y €
proceso con miras a las elecciones de marzo del 94, marcan € pulso del escenario politico nacional.
Ambos sucesos congtituyen en ese momento un importante reconocimiento de lalegitimidad del proceso
de pacificacion.

El nuevo gobierno del Dr. Armando Calderon Sol se presentacomo € primero eecto fueradd contexto
delaguerray demuestraque € juego dectora tiene cabidaen un proceso aln fragil, pero que cuenta.con
las minimas garantias de consenso y de funcionamiento. También laincluson del FMLN dentro del aparato
edatd araiz delos resultados eectorales, mas dla de sus disputas internas, congtituye un hecho inédito
0, d menos, de consecuencias impredecibles, en cuanto alareconciliacion y lamodernizacion delaclase
politicasalvadorefiay delos sectores que se Sienten representadosen ela. El manegjo de conceptos como
"competencia politica," "compartir € poder,” 0"co-gobernar lanacion,” tieneahoragemplosy significados
muy concretos.

Hay que sefialar que este proceso politico no se ha dado sin tropiezos, retrasos y cierto tipo de
deformaciones. Problemas en lafata de voluntad politicay en los dispositivos técnicos de lagecucion de
los Acuerdos condujeron a endurecer y retrotraer las posiciones de los negociadores en determinados
momentos. Lamediacion de ONUSAL vy las gestiones de la cooperacion internaciond contribuyeron a
Superar |as Stuaciones antagonicas. De manera que incluso durante € periodo post-bélico se haviso la
necesidad de contar con un trabgjo efectivo de mediacion.

El Centro DEMOS gpareciaasi en un escenario de doble signo: por un lado, se haciaevidente lanecesidad
de crear ingancias reconciliadoras y mediadoras que sostuvieran @ impulso inyectado a la sociedad
savadorefia por |as negociaciones de Paz. Pero, por otro lado, estas instancias estaban expuestas, como



el mismo proceso de implementacion de los Acuerdos, a las criticas y desconfianzas de los diversos
sectores, expresadas en acusaciones de parciaizacion ideoldgica y politica De modo que d DEMOS
debié moverse desde sus inicios en este escenario dua que requeria de una vision edtratégica. La
reconciliacion surgio entonces como una dternativa red, que puediera resultar de la implementacion de
mecanismos adecuados y efectivos que ofrecieran espacios para que los dirigentes de los diferentes
proyectos se encontraran y didogaran en busca de reconocer sus diferenciasy dirimir sus conflictos.

Consciente de este contexto, € Centro DEM OS ha buscado convertirse en unarespuestaaesanecesidad
de espacios para€ debate respetuoso y € didogo critico constructivo. Este proyecto parte delapremisa
de que, en & naciente proceso de paz y democracia, la solucion de los problemas que enfrenta ahora e
pais depende en gran parte dd nivel de entendimiento y participacion que se logre entre los digtintos
sectoresinvolucradosy de que los actores politicos comprendan que los distintos problemas sociopaliticos
y economicos estan intimamente rel acionados.

Ad, los esfuerzos por establecer una convivencia democréticay una paz duradera comienzan a depender
del nivel de acercamiento y tolerancia politico-ideol 6gico razonada que se genere en la sociedad. Esta
inidativa aspiraaestablecer, fortaecer y mantener canaes de comunicacion entre |os diversos grupos que
ain enfrentan posiciones encontradas, a fin de ampliar € espacio necesario para que la participacion
indiscriminaday @ didogo critico-congtructivo posibiliten erradicar esaculturadeviolenciay autoritarismo
delasociedad, y den paso aunarespuestanovedosaque permitaconfigurar en € nuevo escenario naciona
la posibilidad de nuevas esperanzas para un desarrollo més humano.

LOSPRIMEROS PASOS
(El Centro DEMOS contribuy6 a esta seccion)

La idea de crear y organizar € Centro DEMOS en El Sdvador surge como una confluencia de
identificaciones entre algunos miembros del Congreso de los Estados Unidos y consultores
norteamericanos y centroamericanos de politica regiona. Su objetivo fundamenta era contribuir a la
democratizacionde | os paises centroamericanos, sobre todo de aquell os que habian sido mas dafiados por
los conflictos.

Con d agpoyo dd Institute for Central American Studies (ICAS), una ONG de EE.UU., los
consultores Leond Goémez (sdvadorefio) y José Maria Argueta (guatemateco), redizaron las gestiones
politicas y adminigtrativas para condtituir € Centro DEMOS en El Sdvador. Luego, através de ICAS,
USAID/El Sdvador hizo llegar los fondos necesarios para la puesta en marcha del proyecto.

Otras ingtituciones que acompafiaron los primeros esfuerzos eran: The Charter 77 Foundation, ahora
"Fundacion para una Sociedad Civil" de New York y @ "North South Center” de Miami, las cudes en
colaboracién con la Corte Suprema de Justicia de El Sdvador y USAID/EI Salvador, apoyaron una
Conferenciatitulada: Reconciliacion en Tiemposde Transicion, celebradad 11y 12 de enero de 1993
en San Salvador, que did inicio pablico a proyecto Centro DEMOS. En dicha ocasion se reunieron



lideres de diferentes latitudes ddl mundo para compartir sus experiencias con |os protagonistas de los
Acuerdos de Paz en El Sdvador.

Laforma especifica en que se pensod usar la contribucion de USAID fue através de lareplicacion de un
centro de estudios estratégicos parecido ad Centro ESTNA de Guatemda (que USAID/Guatemaa
apoyaba), cuyo objetivo principa espropiciar un espacio paraquelos diversos sectores socia es obtengan
un conocimiento reciproco de susdiferenciasy sus coincidencias, asi como delaredidad naciond alaque
todos pertenecen.

Aunque laideagenerd dd ESTNA srvio de gemplo, DEMOS se condtituyd como un experimento flexible
y abierto a nuevas ideas en su gecucion.  Se busco crearlo como un espacio incluyente, politicamente
neutro, pluraista, estimulador de la capacidad propositiva de los sectores preocupados por contriubir y
participar en la resolucidn de los problemas nacionaes.

Desde d inicio amediados de 1992, se recibi6 apoyo de la Corte Suprema de Justicia, que de hecho se
convirtio en lainstitucién que proporcionabalos fondos de contrapartida. Sin embargo, este apoyo sevio
empafiado por hechos e interpretaciones politicas que obligaron a la separacion, y a trabgjar con
autonomia financiera respecto de cuaquier ingtitucion. La separacion obligo a rehacer la infraestructura
necesariaparad inicio de primer curso.

ROL DE ICASY USAID

Evolucién dd Programa Bajo & Acuerdo Cooper ativo: En apoyo de su Objetivo Estratégico No. 3
(Ingtituciones Democréticas Duraderas con Participacion Amplia), € 30 de setiembre de 1993, USAID/EI
Salvador otorgd un Acuerdo Cooperativo (AC) al CASparaloscursosdel Centro DEMOS. El AC, que
tenia una duracidn de un afio, proporciond US$1,000,000 para cubrir gastos directos (sin ningun tipo de
costos indirectos) para"apoyar lareconciliacion naciond [de El Sdvador] mediante € establecimiento de
un programa de capacitacion para € liderazgo democrético.”

Las dos "actividades interrelacionadas’ contempladas eran € programa de capacitacion de lideres del
Centro DEMOSY asistenciatécnicaorganizaciona proporcionadapor ICAS para" construir un consenso
sdvadorefio paralacreacion de unafundacion savadorefid' que fuera”ampliamente representativadelos
muchos factores sociales y econdmicos en la sociedad salvadorefia, para servir como sede permanente
del Centro DEMOS y auspiciar € programa de capacitacion.” Se decia también que, 'S un consenso
surgiera,”" entonces |CAS proporcionaria asi stenciatécnica parafacilitar laincorporacion delaFundacion
sdvadorefiay desarrollar una base financiera diversificada.”

El AC también decia que los beneficiarios directos fuesen unos 60 lideres sal vadorefios que participarian
en d programa de capacitacion. Asmismo, sefidaba que "indirectamente, toda la sociedad salvadorefia
beneficiara de mayor estabilidad politicad poder contar con métodos democréticos paralaresolucion de
conflictos.”
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L as actividades financiadas por d AC empezaron con la organizacion de la oficinay la contratacién por
ICAS de Leond Gémez y José Maria Argueta como Co-Directores Ejecutivos del Centro DEMOS.
Estos dos, a su vez, reclutaron y contrataron a persona administrativo y académico de acuerdo con los
principios de pluralidad y tolerancia del proyecto y, en € caso del persona académico, segin sus
capacidades profesionales en las cinco areas o factores de poder en que, de acuerdo con € moddo de
ESTNA, los cursos seiban a basar: econdmico, geogréfico, militar, politico y socid.

Ladireccion gecutiva procurd contactos con personalidades notables del paisy del exterior paraque €
equipo se entrenaray obtuviera diferentes opiniones sobrelaideadd proyecto. Mediante un proceso de
gorendizgie vivencid que reflgabala misma filosofia de tolerancia'y respeto parala opinion de los otros
gue d cursoibaaemplear, € equipo adadémico fue capacitado en formaintensiva durante un periodo de
unos tres meses. El persond adminigtrativo, ocupado conlastareasiniciaesrel acionadas con su trabgo,
no participo en dicha capacitacion y, por lo tanto, no compartio estaexperienciaimportante en lavidadel
grupo adadémico y del Centro.

Finamente & primer curso del Centro se llevo acabo de enero ajunio de 1994, con la participacion de
60 cursantes representantes de més de 45 diferentes insituciones.

El 30 de setiembre de 1994,  AC fue enmendado para: 1) agregar la suma de US$750,000 en fondos
DA, llegando a un totdl obligado de US$1,750,000; y, 2) extender la fecha de vencimiento a 30 de
setiembre de 1995. También se especificaba que ICAS agregaria una contribucion de US$86,000
(751,600 Colones) defondos no federales (més tarde rebajadaa US$45,000), o en efectivo 0 en especie,
para cubrir parte de los costos de la "operaciéon y administracion del Programa de Capacitacion,” sobre
todo lasdietasdelos cursantes. También, seleortogo alCASd 48.83% como tasaprovisona decostos
indirectos, y d 4.59% como tasade gastosadministrativos. Recientemente, € AC fue extendido sinfondos
adicionaes d 31 de diciembre de 1995.

L os resultados positivos dd primer curso de DEMOS, combinados con |os esfuerzos exitosos de ICAS
condujeron alainauguracion publica de la Fundacion para el Desarrollo del Estado de Derechoy
la Democracia Salvadorefia (FUNDEM OS) ennoviembrede 1994. Enfebrero de 1995, e Consgo
Directivo de FUNDEMOS adopt6 los estatutos que regian la Fundacion, y € 3 de mayo se solicitd su
personeriajuridica, lacua todavia quedaba pendiente ala hora de esta evaluacion.

En febrero de 1995, Argueta dejé su puesto y € pais para aceptar un nombramiento dentro del gobierno
de Guatemaa. Por eso, y de acuerdo con € compromiso de ICAS de reclutar un director naciond, en
ese mismo mes Rall Huezo fue contratado como Director Ejecutivo, quedandose Gémez como Co-
Director. Sin embargo, en julio de 1995, Gomez dejo de percibir remuneracidon econdmica de ICAS,
contribuyendo sus servicios a proyecto como parte de los US$45,000 de contraparte que ICAS habia
de poner. Este arreglo fue hecho para cubrir lostres meses dejulio aoctubre, en vistade que se pensaba
que d Acuerdo ICAS-USAID se venciaafines de setiembre. Gomez tambiénes miembro del Consgo
de la Fundacién, habiendo pedido permiso hasta fines de setiembre. Después de esa fecha, € podria
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reasumir su puesto en & Consgo, o decidir quedarse como asesor en € Centro.

Todaviano se sabiaqué ibaapasar entre octubrey fines de diciembre, la nueva fecha de vencimiento del
Acuerdo con USAID. Esimportante darse cuenta de esta historia para poder comprender algunas delas
caracterigticas que se observaban en € Centro DEMOS.

Monitoreo de Progreso: De acuerdo con lo reflgado en lostres SARS (Informes Semi-Anuaes) que
USAID ha presentado hasta el momento (octubre de 1993 a marzo de 1995), la Agencia ha usado dos
EOPS (Status a Find del Proyecto) para medir € progreso del programa

E Reconciliacién naciond/consentimiento de parte de los lideres salvadorefios y sus grupos
representativos aescuchar y comprender puntos de vista opuestos, participar en dialogos
y condruir toleranciay confianza; y

E Planes hechos para d establecimiento més permanente de un foro salvadorefio para €
didogo (de aqui en adelante conocido como la Fundacion parael Desarrollo del Estado
de Derecho y la Democracia Salvadorefia o FUNDEMOS).

Al monitorear € progreso hacia estos EOPS, USAID no hareportado - ni gparentemente ha demandado
de ICAS, a pesar de los requirimientos contenidos en € AC - informacidn anditica. Mientras que hay
datos cuantitativos (nimero de cursos, cursantes, sesiones, ponentes; establecimiento de FUNDEMOS
y nimero de personas involucradas, etc.) en los SARSs, no se encuentran datos cuditativos.

ICAS, a su vez, tampoco ha requirido que DEMOS estableciera segin e AC "una base de datos,
mediante unaencuesta.o instrumento similar, sobrelosvaoresy actitudes delos participantes con relacion
a la tolerancia de las crencias de los otros, revisando estos resultos por medio de un estudio de
Seguimiento.”

Como resultado de estos hechos, no existe ninguna base de datos s stematizados para poder medir €
progreso de DEMOS.

Relacionesentrelas Partes. Por lo vidto, las relaciones entre ICAS y DEMOSFUNDEMOS son
bagtante positivas. Leond GOmez, quien actual mente representa d Ingtituto en situ, hasido Co-Director
del Centro desde & comienzo, y fue uno delosfundadores principaesde FUNDEMOS. Mientrastanto,
el Presdente de ICASYy la Oficia de Programas llegan d Centro desde su oficina en Washington, DC
varias veces d afo para prestar asstenciatécnica a Centroy a FUNDEMOS. Entre vigjes, estén en
contacto continuo por teléfono, fax o correo.

Lasrelaciones entre ICAS'DEMOS y USAID/EI Salvador no hansido sempretan buenas. El hecho de

que ICAS decidiera utilizar en ciertos momentos criticos sus contactos con legidadoresy otras personas
en dtos cargos en EE.UU. ha causado tensiones con la Misén. Ademas, ha habido dificultades entre
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agunos representantes de EE.UU. en El Sdvador y los de ICAS. Otro factor ha sdo la dificultad
experimentada por ICAS d tratar de cumplir con los reglamentos de USAID, mientras que tenia que
familiarizar alos miembros del Consgo Directivo de FUNDEM OS con dichos reglamentos - algo nuevo
y bastante complicado paraunadirectivanueva, establecida después de que e programade que se supone
gue e responsabilice ya esté en marcha.

Otro punto negativo en lasrelacionesentre USAID el CASDEMOSfue unaencuestadel osex-cursantes
contratada, sorpresivamentey Sin previa consulta, a una casa comercial en San Salvador por la Mison.
Esto ocurrid en setiembre de 1994, y d proceso, més la manera de formular algunas de las preguntas
contenidas en € cuestionario, causaron problemas con ICASy DEMOS, y con |os mismos ex-cursantes.
Aungue d informe fue compartido por USAID/ODI con ICAS y d Centro, y a pesar de contener
informacion Util, los resultados nunca fueron usados por DEMOS.

En generd, pareceria que, con € pasar ddl tiempo y agunos cambios de persond, sehan normaizado las
relaciones. El hecho de que USAID/ODI haya decidido que estaevauacion find de programase hiciera
enforma participativatambién parece haber ayudado arefrescar  atmdsfera. Esobvio quedichaOficina
esta sinceramente dedicada a principio de la participacion, y que existe ademas interés en usar esta
experiencia para disefiar y probar nuevas metodol ogias evaluativas dentro del campo de laresolucion de
conflictos

Uso de los Fondos: El actud Plan Financiero Ilustrativo aprobado por USAID/El Sdvador reflgala
inversion de los US$1,795,000, incluyendo US$45,000 de contraparte de ICAS, en lasiguiente manera:

# Costos de personal USs 389,475 21%
# Cogtos indirectos (48.33%) 54,764 3%
# Operacion y administracion del

programa de capacitacion 1,204,880 67%
# Gasgtos adminidrativos/gerencides

deICAS 64,521 4%
# Auditorias 8,846 1%
# TasaG&A

(Gerenciay Adminigtracion (5.38%) 34,514 2%
# Evduacion 38,000 2%

TOTAL 1,795,000 100%

13



CAPITULO I
HALLAZGOS, CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

De los nueve objetivos de la Fase 11, cinco estan relacionados directamente con € trabgo de Centro
DEMOS Yy uno edtadirigido a FUNDEMOS. Los Ultimos tres caen dentro de |os intereses especificos
de USAID con relacion a pasos futuros y € uso de metodologias participativas en la evaluacion del
impacto de programas de mang o de conflictos.

Por lo tanto, este capitulo esta dividido en tres juegos de halazgos, conclusionesy recomendaciones que
van dirigidos a Centro DEMOS, FUNDEMOS, y USAID.

A. CENTRO DEMOS

De acuerdo con € plan trazado por & Equipo de Disefio, se redizaron entrevistas con todo |os miembros
del persona de DEMOSYy con cas lamitad delos 120 ex-cursantes, de |os cuaes un 80% son hombres.
Tambiénse mando hacer unaencuesta escrita, enviando un cuestionario atodos|os 120 egresados, delos
cudes 28 (23.3%) contestaron. De este grupo, 19 (67.9%) son hombres, y 9 (32.1%) son mujeres. Los
resultados de la encuesta se encuentran en d Anexo D - Informe sobre Evaluacion del | mpacto del

Programa del Centro DEMOS.

Lamentablemente, hubo problemas con la entrega de los cuestionarios, aungue se contratd un servicio
comercid paradicho trabgjo. Por lo tanto, no se sabe cuantos ex-cursantes hubieran contestado de haber
recibido € documento puntuamente. Sin embargo, hay concordancia entre los resultados obtenidos
mediante las entrevidas persondes y através del cuestionario.

HALLAZGOS:

1 NivelesdeTolerancia: Lasentrevigasy laencuesta proporcionaron bastante evidenciade que
el impacto del curso DEMOS sobred nivel detoleranciadelosbeneficiarios directos ha sdo dto. Como
seveaend Anexo D, donde d impacto se manifesté més revante fue en los siguientes aspectos. €
apoyo alapluralidad ideoldgica, € aceptar hablar y trabgjar con personas conideas sSimilares o contrarias,
y d respeto ala persona, independiente de lo que piense. En cambio, la tolerancia hacia los actos no
enmarcados en & modo de pensar del grupo (v.gr., tomas de edificios o de calles, y manifestaciones
pacificas para hacerse oir en la sociedad) cayo por debgjo de lamedia

Al no poseer indices cuantitativos anteriores, € resultado de laencuesta no nos permite medir € grado de
cambio. Sin embargo, se puede afirmar que, seguin los ex-cursantes que contestaron, € cambio de
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tolerancia les permite gercer funciones de liderazgo y una préctica democrética acorde a los fines
buscados por € programade Centro.

En e curso delas entrevigtas, se ofrecieron dos sugerencias paramedir € impacto del programa sobre €
nivel de tolerancia de los cursantes en d futuro. Uno es para que los cursantes hagan una autoeva uacion
de cambios debidos a curso, informando a Centro de los resultados y, para los que estan dispuestos,
entregando la verson escrita como aporte a proceso de monitoreo oficid. En este caso, a comenzar €
curso cada participante recibe una lista de temas especificos de actuaidad para escoger @ que més le
interese. Acto seguido, se les da tiempo (digamos, 15-20 minutos) para escribir sus pensamientos u
opiniones sobre e tema escogido, pidiendo después que guarden |o escrito y que no se referieran aese
papel hastaque sepidaquelo hagan. Luego, enlalltimasemanadd curso, selespidealos cursantes que
vudvan a escribir ago sobre € tema que escogieron d comienzo, dandoles otros 15-20 minutos para
cumplir la tarea.  Findmente, € facilitador pide que hagan la comparacion de los dos documentos,
juzgando en qué medida se revelaun cambio de actitud/tolerancia. El otro método sugerido involucraun
proceso similar, pero busca medir |la reaccion de los cursantes ante algin acontecimiento provocetivo y
de actudidad. Para €llo, se les ensefia uno 0 mas recortes de periddico, o para que lo discutan o que
escribanadgod inicioy d find de curso. Egte GItimo se prestaa medicion mediante | as observaciones del
personal presente en € caso de una discusion grupd.

Con relacion d impacto del programa sobre € nive de tolerancia en |as indtituciones representadas, 10s
resultados son menos claros. Durante las entrevistas, 1os ex-cursantes informaron que su capacidad de
incorporar cambios positivos en suslugares de trabajo depende mucho del tipo deingtitucidn con queestan
asociados. Es decir, en las estructuras organizativas muy jerérquicas, burocréticas o rigidas, no les es
posible tener mayor impacto, excepto a través de su propia conducta y sus relaciones personaes con
colegas. Por otro lado, habialos que, si, explicaron las medidas que habian tomado paragercer cambios
dentro de sus organi zaciones.

El 85% delos quellenaron @ cuestionario también reportan haber efectuado cambios en susingituciones
como efecto dd curso. Dichos cambiosincluyen, por g emplo: promover d liderazgo compartido, buscar
mecanismos de unidn labord, andizar laingtitucion con lametodol ogia gprendida, bgar € nivel de aague
y confrontacién, ser més objetivo, redizar d trabgo en equipo plurdista, impulsar un trabgo en Derechos
Humanos menos ideologizado y politizado, introducir cambios curriculares con materias de redidad
neciond, acercarcamiento alasgremiaes, mejorar d sstemadeformacion delideresy cuadros dirigentes,
etc. También, lamayoria (78%) han hecho participe a sus ingtituciones de [0 gprendido en € programa

Unavez més, en laausenciade indicadores claros, datos previos, y un plan de seguimiento de parte ddl
Centro parair actudizando lainformacion, solo se puede decir qued nivel deimpacto dd programadentro
de las ingtituciones representadas es bastante dispargo.

La ultima faceta de la evduacion ddl impacto dd curso sobre la tolerancia buscaba investigar la medida
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en que se habia afectado & proceso de reconciliacion naciona. El 100% de los que llenaron €
cuestionario afirman que e impacto sobre dicho proceso es claro y profundo. Las razones que dan
induyen: porque acercan alasingitucionesy fuerzas socia esexistentesen d pais (25%); porquefortaece
el clima de tolerancia, fundamenta para la reconciliacion (18%); porque facilita @ didogo entre los
diferentes sectores, porqued promover laverdad se promuevelareconciliacion; porque generaconciencia
en los lideres de lanecesidad de concertacion; porque nosotros somos fuerzas sociales, etc. Ochodelas
nueve mujeres que contestaron € cuestionario opinan que tanto las actividades como los productos
transciendenalosindividuos eingdtitucionesinvolucradas: porque somos multiplicadores, o porque setiene
a EX-CEDES. En cambio, & 50% de los hombres opina que: no se han difundido suficientemente las
actividades, que no sde de los cursantes, que transciende poco. O, como dijo uno, "Si influye, pero se
necesitamés publicidad, més difusdn.”

Aungue se consdera gue las personas e indituciones que han participado en los cursos tienen influencia
enla sociedad, de las entrevistas y la encuesta, es muy dificil precisar @ grado de impacto del programa
sobre @ proceso de reconciliacion en d pais. Juzgando por lapocadifusion, no parece ir mucho mésdla
de circulo de cursantes 'y sus propias ingtituciones.

2. Capacidad de permear la cultura politica a través del estudio de temas seleccionados.
Durantelasentrevigasinternasy externas, asi como medianted cuestionario, indagamos sobre ladefinicion
de "cultura palitica” que tanto se usaen d Centroy en loscursos. Las contestaciones demostraron que,
aunque hay un entendimiento generdizado del concepto de la paabra, no hay una definicion comdn, alin
entre los ex-cursantes. Es interesante notar que las mujeres que contestaron € cuestionario la conciben
més bien como algo relacionado con los valores y € comportamiento humano y de la sociedad.  Sus
definicionesincluian, por gemplo: comportamientos, actitudesy conocimientos sobrelaformade enfrentar
la politica; la interiorizacion de vaores e ideas de un sSstema politico; identidad politica de un pais
incluyendo sus tradiciones, costumbres, mitos y forma de explicarlos; actitudes y formas de pensar que
incidenenlasociedad. Mientrastanto, loshombreslaidentifican més con @ poder, lapalitica, y € Estado:
como & conjunto S stematizado de experiencias e ideas vinculadas d poder que se tiene, tanto individua
como colectivamente; la posicion politica que uno vive, € conocimiento de las diferentes doctrinas de los
asuntos del Estado; participacion de lasociedad civil en los problemas ddl pais; cimulo de conocimientos
sobre € acontecer palitico llevados ala accidn, etc.

En cuanto ala capacidad de permear la cultura politica de los beneficiarios directos mediante € estudio
de temas seleccionados, 10s ex-cursantes que contestaron € cuestionario informan que los temas que les
ayudaronaautoandizar su culturapoliticafueron lossiguientes. d 80% de mujeres dicen quetodos, yaque
gportaron buena informacion que se convirtio en conocimientos'y que les hallevado a entender megior la
redlidad. Algunassefidan qued temapalitico les ayudd mas porque seidentificaron cond. Loshombres
fueron mas especificos d respeto: d 22% lesllamo laatencion d tema politico y a otro porcentgje igud
el temaecondmico. El tema militar resultd atractivo paraun 17%.

Entre los que contestaron € cuestionario, hay divergencias de opinidn sobre s € trabgjo dd Centro esla
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meor formadeimpactar en laculturapoliticadd pais. El 47% piensan que s, mientras que otros afirman
gue no eslamgor forma. Estos sugieren que, ademés de los cursos: se debe difundir mas através delos
medios de comunicacion socid de formamasiva; hay que llevar actividades pardelas con otros indtitutos,
hay que hacer méstrabg o de campo; su presenciasocia debe ser mayor; dalaimpresion que quiere pasar
desapercibido; debe ser un foro de andisis socid, etc.

El proceso de sdleccionar 1os temas también fue anadizado durante las entrevistas y en d cuestionario.
Dicho proceso involucrala participacion de las ingtituciones invitadas a ser representadas en € curso en
laidentificacion y discusidn de temas especificos dentro de cada uno delos cinco "factores de poder” en
que d curso se basay que son fijos (militar, econdmico, palitico, socid y geografico). Luego, € persond
académico dd Centro (especidistas en los cinco factores), incorpora los temas sdleccionados en €
curriculum, y busca conferencistas y pandlistas de diferentes tendencias ideol 0gicas para plantear sus
puntos de vista durante € curso.

La encuesta escrita demuestra que sdlo @ 36% de hombres y mujeres piensa que € proceso que se ha
usado hasta ahora esta bien. Otros ofrecen una serie de sugerencias en cuanto acomo sele debe gustar.
Las entrevistas con personas fuera del sistema también arrgjaron varias sugerencias para mgjorar €
proceso de seleccion de temas. Las sugerencias ofrecidas tenian que ver mayormente con € tipo de
cuestionario usado (que sea menaos cerrado), o € tiempo permitido para laidentificacion o discusion de
prioridades.

Con relacion alos cinco factores de poder en que se basan |os temas tratados en @ curso, un 22% de
mujeresy € 33% delos hombres que contestaron € cuestionario estén conformes con loscinco, afirmando
gue son suficientemente amplios. Aqui también se ofrece una serie de sugerencias en cuanto a nuevos
factores que @ curso debe incluir. En cambio, las entrevistas con € persond de DEMOS indicaron
bastante conformidad con los cinco factores, asi como con € proceso de saleccion de temas.

Cabe mencionar que durante unaentrevistacon dirigentesdd I nstututefor Multi-Track Diplomacy, una
ONG en Washington que se dedica exclusvamente a la resolucién de conflictos, comentaron que para
elos d uso de los cinco factores no les pareceria tan "dicitive’ como les gustaria (extraido de o basado
en las inquietudes de los participantes) - que suenamas biencomo "mas de lacosapolitica” Ellosahora
gountan alo que llaman "cambio socid transformativo.” Contaron del gran éxito logrado recientemente
con una Consulta sobre la Reconciliacion donde separaron |0s temas en tres categorias: psicol 0gico,
epiritud, y edtructura. También mencionaron quelacapacitacion que auspician enfatizaladiferenciaentre
"posciones' y "necesidades.”

3. Actividadesno Programadaspero si Contempladas. Este objetivo serefierealasactividades
redlizadas por € Centro en d campo del mang o de conflictos, més dla de los cursos programados. Es
decir, seglin un documento contribuido por & Centro (Accionesdel Centro DEMOSen el Terrenode
Manegjo de Conflictos - Anexo F): "DEMOS fue disefiado como un centro de estudios estratégicos.
Pero laestrategia no se entendié como un instrumento mecanico y complicado, Sno como un método de
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un conjunto de ideas sobre la democracia, la cultura politicay la préxsis estratégica, que derivan de
diversas corrientes tedricas del pensamineto politico.”

Al considerar esta &ea, € Equipo de Disefio/Evaluador tomé € nivel de capacitacion del personal como
uno delos puntosaser examinados. Al hacerlo, sevid qued entrenamiento intensivo recibido por € grupo
academico d iniciar las actividades ddl Centro aparentemente se basaba en |os principios basicos de la
educacion de adultos - 0 sea, aprender haciendo.  Es decir, seguin elos, fue un proceso de aprendizaje
vivencid, en que | os participantes estaban expuestos alas mismas condiciones y lecciones que méstarde
iban atener que reproducir paralos cursantes. Este método parece haber sido especia mente apropiado
con € grupo de DEMOS, puesto que elos mismos representaban un crisol de diferentes tendencias e
ideologias, trayendo diferentes experiencias acumuladas y un involucramiento variado en la problemética
naciond - igua alos cursantes con queiban atrabgar. Pues, aprender atolerar sus propiasdiferencias,
lo cual erauno delosfinesdd curso, dg6 en carne propia€ resultado aque apuntaban paralos cursantes.
Este méodo también permitid que € trabgjo diario del personal académico congtituyera una capacitacion
continua

Las entrevigas con los miembros del grupo académico revelaron € éxito de la capacitacion en cuanto a
su comprension de la filosofia del Centro.  Esto fue reflgado también en un documento escrito por un
miembro del grupo, en donde se lee frases como: ... todo fue gprendizge, renovacidn de pensamiento,
lucha interna para descifrar la clave y un poco de desesperacion... se convertio en un problema redl,
vivenciado desde d propio grupo humano que comenzaba a encarnar @ proyecto DEMOS... habia que
aprender de todos, entre todos y de cada uno de nosotros, especidmente de uno mismo.” De las
conversaciones con ex-cursantes también es obvio que € método aprendido ha servido bien en los dos
cursos redizedos. (Desafortunadamente, € Director encargado de esta areahabiadecidido no participar
en esta evauacion; d solicitarleinformaci on més concreta sobre lametodol ogia utilizada paralaformacion
del persond, prefirid no dar larazon.)

Hay evidenciaque, mientrasel contexto naciond y las actitudes de |os cursantes se vayan evol ucionando,
haria cadavez mésfata otros conocimientos complementarios. Por gemplo, variosmiembrosdd persond
mencionaron la necesidad de adquirir mayores destrezas en € campo de la dindmicay facilitacion de
grupos. Asimismo, haria fadta mayores conocimientos de los varios tipos y técnicas que se estan
empleando actuamente para la resolucion de conflictos en las diferentes partes dedd mundo, asi como
métodos més actualizados en & campo de estudios estratégicos.

Aungue existe en @ Centro un Fondo de Capacitacion, del cual muchos del persona han podido
aprovechar (pero que desgraciadamente ahora se encuentra en bancarrota), o han hecho en forma
individua. Esdecir, € Centro no haformulado un plan formd de capacitacion continua del persond.

Conrdaciond método usado por DEMOS en € mangjo de conflictos, sus caracteristicas son explicadas

end documento arribamencionado. De modo deliberado, han formado parte delasdistintas experiencias
de mang o de Stuaciones conflictivas enlas que € persond dd Centro se havisto involucrado de manera
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directa o indirecta.

Se trata de acciones que, por razones de tiempo y fadta de sistematizacion, todavia no han sido
documentadas. Por eso, resulta dificil describir € proceso seguido y vaorar 1os objetivos concretos
procurados (diferenciando los relacionados con € conflicto mismo delosvinculados directamente con los
intereses del Centro) y los resultados logrados.  Entre estas acciones se mencionan, por gemplo, las
rel acionadas con la Finca El Espino de El Salvador, € problemade Chigpas, México y suimpacto anivel
regiond, y lastuacion de Cuba. (Aunque seibaaincluir informacion especificaen este Informe, no hubo
tiempo suficiente para que d Centro Sstematizaray documentaralos casos mencionados.) Sin embargo,
se explicd que laintervencidon dd DEMOS en la solucion de estos conflictos fue un resultado directo de
su relacion con los participantes, y de la gpertura que se logrdé conlos mismos como resultado del curso.

Como se veraen € documento arriba mencionado, € método utilizado para € mango de conflictos se
basa en un nimero de componentes, incluyendo: identificacion de patrones sectarios; mangjo de
informacin; mang o de friccidn; ubicacidn de Stuacionesy temas criticos, aperturay guste congtante; y,
tactica Pendlope. También se explica que la experiencia ha mostrado que € mangjo de esta técnica
requiere de una clara conciencia ddl objetivo y, con gran énfads, de |os tiempos para lograrlo.

Ademas de no haber podido documentar alin las acciones yatomadas, € Centro todaviano haconvertido
la experiencia acumulada en una politica forma sobre cuadndo, como y dénde le conviene aceptar
invitaciones para intervenir, invertiendo sus buenos oficios y recursos para obtener € mayor impacto
cong stente con sus propios objetivos.  Es decir, todavia le fata la capacidad ingtituciona de reconocer
acertaday trangparentemente € tipo o ubicacion de los conflictos en quele conviene invertir sus esfuerzos
("ventanas de oportunidad"), y de juzgar hasta qué grado le conviene hacerlo.

Delas varias entrevigtas, sobre todo con € persona del Centro, se vidumbra una politica con base mas
0 menos asi: que los conflictos atendidos serian solo aguellos traidos d Centro: &) por los cursantes
mediante informacidén que mangian o contactos que tienen; o, b) por ingituciones que d Centro ha
identificado como estratégicamente claves en @ proceso de reconciliacion. En estaforma, € yacimiento
del trabgjo dd Centro en estaareasiempre serialos cursos, que son larazon de ser principa de DEMOS.

4, Actividades, Sistemas deMonitoreo Internoy Costo-Beneficiodel Programa: Desde los
comienzos, la actividad programética principal del Centro ha sido la realizacion de un curso anua de
capacitacionparad liderazgo democrético, dirigido aunos 60 lideres delos varios sectores delasociedad
salvadorefia. De acuerdo con un documento escrito por e Presidente de | CAStituladoCentro DEMOS:

Un Mecanismo para Fortalecer la Democracia, Sociedad Civil y Paz Salvadorefia, lapremisaera
gue "El Savador no se desarrollara pacifica y democréticamente hasta que los intereses socides
encontrados se conozcan y empiecen a confiar en la discusion abierta de las diferenciasy las edtrategias
de negociacion y compromiso, en lugar de laconfrontacion hogtil o destructiva™ Entonces se explicaque:
"Lameta dd Centro es establecer, mantener y consolidar lineas horizontales de comunicacion entre los
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diferentes grupos deinterés de la sociedad paraminimizar € potencia paralaconfrontaciony polarizacion
violentay explorar las posibilidades para la cooperacion, € desarrollo y la resolucion consensual de los
problemas." Por es0, l0s cursos buscan juntar a lideres, principamente de mando medio para que haya
mayor continuidad, para aprender a escucharse y apreciar los varios puntos de vista sobre los temas
seleccionados, asi aumentando € nivel de tolerancia hacialas personas e ideas opuestas. Como parte de
lametodologia, no se trata nunca de que |os participantes lleguen a un consenso sobre lo discutido.

Hasta lafecha, se han redlizado dos cursos - enero/junio de 1994 y noviembre 1994/junio de 1995. De
acuerdo con lo especificado en d Acuerdo entreICASy USAID, los participantes han incluido lideresde
los sectores més diversos: militar, FMLN, otros partidos politicos, sindicatos, empresaprivada, gobierno,
iglesia, ONGs, educacion, y otros grupos de lavida socia. La sdeccion de los participantes se basaen
la identificacion de indtituciones e individuos que se consideran claves en @ proceso de reconciliacion
naciond.

Las clases se redizan desde las 4:00pm hasta las 9:00pm los martes, miércoles 'y jueves en un local
arrendado por € Centro durantelosmesesdd curso. Todos|os participantesreciben un estipendio o dieta
dd Centro por asidtir, y también se paga una dieta’lhonorario atodos los conferencistas y panelistas.

Basado en d formato del Centro ESTNA, € curso cons ste de temas sel eccionados en base delos cinco
"factores de poder,” y d curriculum esta divido en tres etapas secuenciales. Laprimeraandizad cuadro
internaciond, la Stuacion actua de El Savador y conceptos genera es relacionados con lademocracia, la
modernizacionde estado, € desarrollo sostenible, y otros. Lasegundaetapasededicad estudio, andisis
y discusi6n delostemas especificos sal eccionados dentro delos cinco factores de poder. Laterceraetapa
estd dedicada a la teoria, metodologia y aplicacion dd andiss y planificacion estratégica, las
megatendencias y |a filosofia de la cooperacion internacional. Esto permite que, después de estudiar
diferentesteorias paralaresolucion de problemas, |os participantes | as puedan aplicar alostemas que han
venido examinando durante € curso.

Lassesones son filmadas, y € Centro tiene videos que cubren los dos cursos. Por lo generd, las sesiones
empiezan con plenarias en que un conferencista o grupo de expertos (paneles-foros) presenta diferentes
puntos de vista sobre d mismo tema. Después de un periodo de discusion, se srve lacenaen d mismo
luger y los participantes puedan seguir dialogando informamente. Luego, sedividen en cuatro seminarios-
talleres para andizar y discutir las presentaciones y sus propios puntos devisa. Paraterminar la sesidn,
los cursantes se relinen de nuevo en plenaria para conocer y debatir las conclusiones de los diferentes
grupos de trabgjo. Durante la tercera etapa, también se realizan dos viges de estudio de tres dias,
disefiados para poder observar en forma directa algunos de |os puntos tratados durante € curso.

Al findizar @ primer curso, uno de los resultados fue la formacion por los participantes de su propia
organizacion, la Asociacionde EX-CEDES, parapoder continuar lainteraccion. LaAsociacion sereline
con regularidad, y agunos de los miembros han formado grupos informaes de trabgo. EX-CEDES ha
elegido sus propios dirigentes, adoptado estatutosy, en € momento de esta eval uacion, estaba esperando
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la aprobacion de su solicitud de personeriajuridica

Sin dudaaguna, & Centro haredizado un trabgjo cas milagroso en momentos sumamente criticos en la
vidade pais, creando entre los dos cursos redlizados hasta la fecha un grupo de 120 egresados, muchos
de los cuaes parecen estar sumamente comprometidos con lafilosofiay € méodo de Centro. Esdecir,
paradlostambién DEMOS representaba una experienciasignificativaen unagpocamuy dificil desusvidas
y lade su pais.

Con rdacion d proceso de monitoreo vy evaluacion, € Acuerdo Cooperativo de USAID requeria que
ICAS hiciera"evauaciones internas congtantes, enfocando la metodologiay estrategia programéticas en
genera," més otrosfactoresrelacionados con d éxitoy con losregjustes que fuesen necesarios. ASmismo,
se especificaba que para dlo, "se solicitara la opinidn de los participantes acerca de la presentacion,
formato y contenido delosseminarios.” Sin embargo, € AC no incluiaindicadores epecificos paramedir
el progreso, ni concretizaba los resultados esperados.

Ni ICAS ni € Centro DEMOS han hecho las evaluaciones internas y constantes de metodologia y
edtrategia programéti cas encomendadas, y nunca establ ecieron mecanismos paramedir € progreso. Por
lo tanto, no existe ninguna base de datos como punto de comparacion.

La Unicaencuesta que se ha hecho hasta ahorafue un Cuestionario de Opinion adminisrado d find del
segundo curso por € Director Ejecutivo paraindagar sobrelossarvicioseingtaacionesfiscas, € temario
y los pandligtas, |as indtituciones representadas, |0s cursantes, 1os estipendios, |os resultados del curso, y
otras opiniones. Esos datos también fueron procesadosy andizados por € consultor loca como partede
lapresente evaluacion. (Véase copiadd Informeend Anexo G.)

Enla Fase | de esta evaluacion, € Equipo de Disefio se did cuenta de la necesidad de que DEMOS
encuentre la manera de evaluar & impacto de su programa sobre los cursantes, las indtituciones y €
proceso de reconciliacion. Paradlo, se sugerio la aplicacion atodos |los cursantes de un cuestionario a
inido y d find dd curso. Se podria capitdizar la experiencia de los Ultimos dos afios para disefiar un
mecanigmo ssteméatico de monitoreo y evaluacion. De hecho, € Centro podria aprovechar del
cuestionario disefiado para esta evaluacion, adaptandolo segln las circungtancias, y utilizando los datos
aqui recolectados como base para futuras comparaciones. Una de las preguntas que convendria afiadir
es. " ¢Qué espera Ud. sacar de este curso?'  Seria importante conocer |as expectativas de los cursantes
lo antes posible, y usar esainformacion alahora de hacer laevauacion find participativadel curso.

En preparacion para esta evaluacion, y de acuerdo con o especificado por USAID en esta Orden de
Entrega, en Washington entrevistamos a dirigentes de Search for Common Ground (una ONG
especiaizada en la resolucidn de conflictos) acerca de su Sstema de monitoreo. Esta organizacion tiene
un programa importante en @ Medio Oriente, donde emplean un proceso de monitoreo continuo durante
los seminarios, € cud involucrala aplicacion de encuestas alos participantes tres o cuatro veces atraves
del curso para medir cuestiones tales como la sostenibilidad de los esfuerzos formulados por los
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participantes, cambios en las actitudes de los cursantes, y "la imagen del otro." También enfatizan €
trabgo dentro del sistema escolar, buscando enmendar € curriculumy educando alosjovenesen "Como
Prevenir Conflictos' paraasi asegurar un futuro mas dentador paratodos. Su enfoque siempre es sobre
las "comunalidades’ de la gente. Coleccionan y publican datos de las ONGs locales, de los récords de
derechos humanos, y estudios de caso de |os participantes de los seminarios. Dicen que su metodologia
es prescriptivey también elicitive 0 sea, basada en las inquietudes que salgan de los participantes.
También auspician una serie de televisién en CNIN y otros canales titulada Common Ground (Terreno
Comun), donde enfocan sdlo las comunalidades de las partes en |os conflictos mas crudos arededor del
mundo. También ofrecen dichos programas en forma de videos.

Andizar d costo-beneficio dd programa resulta muy dificil, puesto que los resultados buscados no son
cuantificables y porque no existe ninguna base de datos para poder medir € progreso hacialosobjetivos
especificos del curso, ni los avances logrados para cumplir con las metas del programa.

Despuésde consderar las opciones, € Equipo de Disefio decidid quelame or manerade cumplir con esta
parte ded mandato seria comparar la vaoracion de los mismos cursantes con los datos financieros
acumulados, dividiendo losdos por |os cinco componentes principalesdd curso: a) conferencias, que son
ponencias presentadas por lideres especializados en | os temas sel eccionados, b) paneles-foro, dondetres
0 cuatro pandligtas presentan diferentes posi ¢iones sobre un sdlo temacon preguntasy respuestas despues,
¢) seminarios-taleres, donde los cursantes se dividen en mesas de trabgjo para discutir € tema a tratar
entre sl y con adgo de coordinacion del persond; d) vigies de estudio, que duran tres dias, y de los cuaes
hay dos por curso para todo € grupo; y, €) cenas-sesones que involucran a ponentes, unos ocho
cursantes, los Co-Directores Ejecutivos, y 2-3 masdd persond que son invitados aquedarse despuésde
laseson para cenar y conversar informamente.

La encuesta escrita, que fue revisaday aprobada por € Equipo Evauador, rindio un orden de prioridad
de los ex-cursantes, tanto en mujeres como en hombres, con relacion a vaor para €los de los cinco
componentesdel curso. En cuanto aloscostos, @ Departamento Adminigtrativo dd Centro hizounandiss
completo de los gastos involucrados en cada componente del segundo curso - sinincluir los US$62,700
gue se pag6 de arrendamiento del locdl, con los coffee breaks y refrigerios ligeros para las 87 sesiones
redizadas. Los resultados mostraron € siguiente orden de costos, comparado con la priorizacion de
componentes por 1os ex-cursantes, con 1 como o masvaioso, y 5 como € componente de menos vaor:

Componente Costo Prioridad Promedio
47 Paneles-Foro $ 65372 2 3.9
Seminarios-Tdleres 32,307 3 3.7*
28 Conferencias 23,660 1 4.4
2 Viges de Estudio 13,977 4 3.3
24 Cenas-Sessiones 3,135 5 1.7
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* Vale notar que éste esd Unico componente donde hay una divergencia significativa entre los dos
sexos. mujeres = 4.0, y hombres = 3.4.

De estacomparacion, se ve gque segun laopinion de los cursantes, d componente de mayor beneficio por
el costo hasido Conferencias. Luego, mientras que los Paneles-Foro recibieron un promedio dto de los
ex-cursantes, € costo fue cas tres veces més que @ de Conferencias, y més que d doble de Seminario-
Tdleres, que figuraron en tercer lugar. Las Cenas-Sesiones parecen representar una inverson muy dta
para los pocos beneficios que reportan.

De forma generd la relacion costo-beneficio fue evaluada por |os ex-cursantes de la siguiente manera:
como "exceente," 33.3%; como "muy buena,” 50.0%; como "buena,” 13.9%; y como "regular,” 2.8%.
Ademas, se sugerio que a corto plazo no se puede evauar € costo-

beneficio (32%), que los procesos de esta indole tienen que ser evauados a largo plazo.

También, d contestar esta pregunta, se registraron los siguientes comentarios. hay que hacer seguimiento
alasingituciones beneficiadas, ver 9 han disminuido las acciones violentas d resolver conflictos 9 seeta
gplicando mas frecuentemente @ didlogo y la concertacion; constatar que los cursantes pueden ser
panelidas, etc.

La encuesta también proporciona opiniones acerca de como disminuir € costo del curso. Con relacion a
pago de dietas alos cursantes, € 66.7% piensan que las dietas son "muy importantes;” d 25.0% las ven
como "medianamenteimportantes;” y € 8.3% dicen "poco importantes.” Lasentrevisas demostraron que
éste es un tema bastante polémica. Un grupo (una tercera parte) pensaba que no se debe pagar dietas
bajo ninguna circungtancia - que los que tienen verdadero interés asigtirian Sn remuneracion.  Algunos
dirigentes de ato rango citaron su experiencia persond con € Centro de Altos Estudios Estratégicos
(CAEE), donde uno ni recibe ni paga pero que, debido a la dta calidad del curso, o consderan una
experiencia vaiosisma, notando que inclusve hay una lista de espera.  De hecho, los entrevistados
ofrecieron una serie de opciones, por gemplo: que no se use la paabra "dieta,” sino que se cubra €
trangporte y otros gastos de |0s que necesitan ayuda; que € Centro requiera que las ingtituciones cubran
todo o d menos partedd costo; que DEMOS debefijar un costo total del curso y decir alasingtituciones
o0 candidatos a cursante "el Centro esta donando, digamos, $1,500, ¢qué porcion esta dispuesto a pagar
Ud. o laingtitucion que representa para cubrir sus propios gastos?'

Otro ahorro que se identificd fue las digtasshonorarios a los conferencistas y panelistas. Habia cas tota
coincidencia entrelos entrevistados - unos seis del os cua es habian actuado como ponentes en los cursos-
enqued Centro no deberiani tendriaque pagarles, diciendo que dlosirian gratis s fueran invitados adar
una ponencia. De hecho, uno de los ponentes habia sentido "insultado” cuando inesperadamente se le
quiso dar un cheque después de la sesion.

Uno de los gastos mayores del curso esel arrendamiento del loca. Muchos entrevistados dijeron que €
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Centro tendria que reducir ese costo que, como se noto arriba, asciendié a US$62,700 por € segundo
curso, incluyendo caféy refrigerios. Hace un par de meses, d Departamento Adminigtrativo del Centro
abrid unalicitacion para atraer nuevos arrendatarios, pero d proceso ha quedado estancado debido ala
inseguridad de financiamiento parad tercer curso. Sin embargo, hay sefides que se podriadisminuir este
cogo en forma ggnificativa

Cond animo deayudar d Centro, losque contestaron € cuestionario también gportaron sugerencias sobre
otras dternativas definandamiento, incluyendo: buscar ayudaexternatanto como interna (32%), sefidando
alaComunidad Econémica Europeay d Gobierno de El Salvador. Otros sugerieron: crear un fondo para
finandiar abecarios, auspiciar actividades autogestionarias, como conferencias pagadas, organizar cursos
més cortos paralideresy cobrar; quelos cursantes costeen su propio curso en parte; vender losmaterides
dados por los conferencistas, etc.

5. Cursantes, calidad académica, y seguimiento: Al formular este objetivo, sevid que estostres
factores estaban bien entrelazados. Es decir, la capacidad del Centro de continuar atrayendo lideres d
curso esta intimamente vinculada con lacdidad del curso, y también depende del seguimiento que seles
daalosque sden. Por eso, se decidio ver estos tres factores como un todo.

En cuanto d tipo de lideres que d Centro atrae, hay diferencias de opinidn en cuanto a los que se debe
priorizar. La mayoria de los entrevistados piensa que € Centro debe tratar de reclutar a personas del
rango més ato que sea posible dentro de sus respetivos sectores - dirigentes méximos de partidos
politicos, empresas, sindicatos, las fuerzas armadas, €tc., y dgunos (un 20%) requererian unalicenciatura
como grado académico minimo. Sin embargo, la mayoria también reconoce que hay muchos lideres sin
atos credenciaes acadeémicos que "mueven masas,” y que esimportante reclutarles aellostambién. Otra
opiniodn que se escuchaba con bastante frecuenciaeraque @ Centro debe esforzarseasubir € nive delos
cursantes para asi asegurar mayor impacto después. Habiainquietud especia paraqued Centro consga
mayor participacion del partido ARENA que estaen € poder, y asi anivelar suimagen como una entidad
de tendenciaizquierdista.

De hecho, € persond de Centro ya haenmendado € proceso que piensan emplear paralasaeccion de
los que asidtirdn a tercer curso.  Las modificaciones incluyen mayor contacto con las ingituciones antes
y después del nombramiento de los cursantes, y |a seleccion mas cuidadosa de los candidatos, basadaen
un perfil que toma en consideracion: d impacto de la ingtitucidon que representa en la vida naciond; la
contribucion que la ingtitucion pueda hacer para cubrir los estipendios; € grado de conocimientos que la
persona posea sobre | os diversos aspectos de la vida naciond; su capacidad de liderazgo; su experiencia
en teméticas naciondes, y, su potencid dentro de laingitucion. (Del Esquema Preliminar del Proceso
de Seleccion de Cursantes del Centro DEMOS)

La calidad académica de los ponentes fue evaluada por los que llenaron @ cuestionario, basado en una
escda de5 comomasdtoal comomasbgo. Entérminosgenerdes, lacdificacion de"muy bien” recibio
una ponderacion de 4.2. Los ponentes del area politica fueron los mejor evauados (4.5), seguidos por
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losdd &eamilitar (4.4), y € &easocid (4.3). Losdd area geogréficaobtuvieron un ranking de 3.8. Al
examinar estos datos por sexo, se ven claras diferencias. Paralas mujeres, lo politico (4.7), socid (4.6),
y militar (4.6) tuvieron los mejores expositores, mientras que para los hombres fue @ &rea politico (4.3)
y economico (4.2).

Iguamente fue muy bien evaluado € persona del Centro en funcidn de su calidad académicay € gpoyo
brindado: fue cdificado como "excelente’ por & 41.7%; como "muy buend' por 43.5%; como "buend’ por
el 14.8%. Entre hombresy mujeressedieron dgunasdiferencias. Parad 55.6% delas mujeresfue " muy
buena." En cambio, parad 50% de loshombresfue"excdente" S seunelacdificacion de"muy buend'
y "excelente” se obtiene en ambos grupos un porcentgje del 85.2%.

La cuestion de seguimiento a los ex-cursantes trgo una fuerte unanimidad de opinién entre los
entrevistados asi como |os encuestados en € sentido que € Centro debe 'y tiene que hacerlo s en verdad
quiere "permear la cultura politica’ dd pais. Al hablar con los ex-cursantes, ellos expresaron cas
frustracién debido ala ausencia de seguimiento posterior. Tienen unamultitud de ideas en cuanto acémo
hacerlo. La Asociacion de EX-CEDES también esta deseando mayores contactos con DEMOS,
ofreciéndose a ayudar en lo que sea. Le conviene d Centro y a toda la empresa gprovechar de dicho
ofrecimiento (que también podria fortalecer la Asociacion), y capitalizar la enorme reserva de apoyo
disponible. Sin embargo, serad Centro mismo a quien le tocara organizar € plan para hacerlo.

Otro sentimiento undnime que compartieron los ex-cursantes entrevistados esté relacionado con las
discusiones profundasy emociona mente revel adoras habi das durante los seminarios-taleres. Dijeron que,
después de luchar con conceptos encontrados, y habiendo llegado a un consenso, 10s grupos estaban
ansiosos para que sus opiniones transcendieran, comprobando la victoria lograda.  Sin embargo,
experimentaron gran frustracion cuando se dieron cuenta de que sus paabras no iban a ningin lugar,
guedandose |etra muerta dentro de |as cuatro paredes en que se encontraban. Estos comentarios son de
mucha importancia, no solo para poder darles seguimiento alos cursantes, sSino también paraque @ curso
se vaya evolucionando en € futuro, con resultados sSiempre acordes con € contexto naciona. Este punto
fue fundamentado en un articulo de opinion por Rubén L. Zamoraque sdid enLa Prensa Gréaficad 13
de setiembre. Entre sus comentarios se encuentran estos conceptos:

" latrangcion que vive nuestra sociedad y lamagnitud de los problemas, requieren ir més dlade
intercambio de opiniones y buscar activamente acuerdos entre los principaes actores de la
sociedad para asegurar € avance ddl proceso de democratizacion y  desarrollo naciond... 1o
fundamentd es un esfuerzo explicito por poner de acuerdo alos diversos actores, no mediante €
smple intercambio de opiniones (didogo)... Sno construyendo un mecanismo... que permitalograr
acuerdos a partir de la participacion y latomaen cuenta de los diversos intereses que congtituyen
lasociedad... paralograr esto, d didogo es necesario pero insuficiente, es preciso dar € paso a
la concertacion.”

L os ex-cursantes también opinaron que hace fdta otro componente a find del curso - un "componente
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puente." Esto seriauna sesidn de medio dia o un par de horas, durante lacua selesfacilitarialacreacion
de Planesde Accion posterior. Dichos Planes podrian ser trazados por una sla persona o por un grupo
de cuaquier nimero de cursantes, aeleccion de dlosy segin su propiainiciativa, y marcarian € camino
gue quieran tomar después del curso para aprovechar de lo aprendido. Ademés, a saber que su
involucramiento con DEMOSY con sus colegasibaaseguir mediante dgunaactividad planeada, & choque
de terminar esta experiencia tan Sgnificativa en formatan brusca, suavizariad choque de "re-entradd’ a
susvidasnormaes. TaesPlanestambién servirian como punto dereferenciaparad persona de DEMOS
paraaumentar y evaluar € impacto dd programa alargo plazo.

6. Ambientey Comunicacion Interna: Al explicar lamaneraen quee Centro organizasutrabgo,
muchos miembros del personal comentaron sobre @ atmésfera de inseguridad que existiay la fdta de
comunicacion interna.

Segun informaron, los cambios de co-directores y la incertidumbre que rodeaba la permanencia de uno
de dlos (que a veces anunciaba que se ibay otras veces que se quedaba), combinado con la necesidad
de obtener financiamiento para la continuacion de las actividades, habia creado un aimosfera de
inestabilidad en & Centro. Otro factor que complicaba € cuadro era la falta de personeria juridica de
FUNDEMOS (que disminuia la probabilidad de poder captar fondos) y laincdgnitaqueflotabaen d aire
en cuanto ala continuacion del vinculo directo con ICAS.

Lacomunicaciéninternasigue laformaen qued Centro estaorganizado. El persond estadividido en dos
departamentos, "laAcademia’ y "laAdministracion,” los dos dependiendo delaDireccion. Losmiembros
de cada departamento dicen estar satisfechos con lacomuni cacién dentro de sus grupos, pero no tanto asi
con la comunicacion entre departamentos. Desde que € Centro inicid sus labores, ha habido solo tres
reuniones de todo € personal - la Ultima convocada por ICAS en agosto para explicar laSituacién/crisis
financiera. El grupo académico se reline dos veces por semana paraevaluar y planear su trabgjo. Cada
uno tiene su plan de trabg o que comparte con |os otros; parece haber un espiritu bien desarrollado de
equipo. Mientrastanto, € departamento adminigtrativo también sereline, pero no con unafrecuenciafija;
también tienen sus planes personaes de trabgjo, con metasy tiempos fijados. Los directores de los dos
departamentos se relinen semana mente, pero |as otras relaciones inter-departamentales sellevan d nive
informd. ESto es causade bastante descontento, especid menteen € departamento administrativo. Como
dijo unapersona, "Necesitamos establ ecer cana es de comunicacion més estructuradas.” Otraafirmo que,
"No hay reuniones donde todo € personal de DEMOS esté presente, y no hemas tenido reuniones asi
desde d principio; esto es un problema muy grave.”

La fdta de comunicacion entre departamentos dga la sensacion de una casa dividida. Debido a la
naturdeza del producto principal del Centro - [os cursos - esta sensacion seve agravadapor lapercepcion
de dos clases de empleados - |os superiores (académicos) y losinferiores (administracion). Enlaspadoras
de uno del ultimo grupo, "Se trabgja demasiado separados. A la parte de administracion, nos tratan de
menos.” Inclusive, dgunos senten denigrante & uso del término "la Academid’ d referirse alos asesores.
Un miembro del grupo académico, comentando sobre su deseo de subsanar esta falla e incorporar la
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filosofia de DEMOS através dd Centro, afirmo que, "El que prediga tiene que convertirse."

El hecho de que @ persond administrativo no compartiera € proceso inicid de capacitacion, y d
compromiso emociond que esa experiencia dgjé en d grupo académico, significa que hay diferentes
percepciones dd trabajo dd otro. Por gemplo, d grupo administrativo comentaba que |os académicos
no conocen ni comprenden |os reglamentos internos rel acionados con su propio trabg o, mientras que los
académicostendian apensar quelos otros no comprendian su trabgjo. Como dijo uno delosacadémicos,
"Mi suefio esquedgun diad persond adminigtrativo gprenday contribuyaa programa,” degando que™no
comprenden € espiritu de un programa de tolerancia; no es vender zgpatos." Recomendd que hubiese
reuniones conjuntas cada dos semanas, " para que | os dos grupos comprendan mejor su respetivo trabago
y necesidades" Varias otros hicieron € mismo tipo de recomendacion.

CONCLUSIONES

NivelesdeTolerancia: Esobvio queloscursosdd Centro han tenido un impacto sgnificativo sobre
nivel de tolerancia de los cursantes. Pero es menaos claro que hayan tenido € méximo efecto deseado en
lasingtituciones representadas, y menos claro alln en cuanto a impacto sobre e proceso de reconciliacion.
Es probable que esto se debe a2 @) la fata de datos sobre los cambios experimentados; b) la poca
divulgaciondelos resultados obtenidos, ¢) € menor grado de liderazgo organizaciona que gercen agunos
cursantes, 0 d tipo de ingtitucion que representan; y, d) lafdta de seguimiento alos cursantes.

Puesto que d Centro no tiene todavia una politica oficiad o instrumento paramedir cambiosen € nive de
tolerancia de los participantes, y que por ende no existe ninguna base de datos a respeto, es imposible
precisar con exactitud estadisticad grado de impacto que |os cursos han logrado sobre |os cursantes, sus
ingtituciones, y e proceso de reconciliacion. Ahora, en base de la experienciavividay € progreso hasta
lafecha, seriaimportante que d Centro formularay pusieraen marchaun plan paramedir este fendbmeno.
Dicho plan ha de ser disefiado con cuidado, reconociendo las dificultades de s empre obtener respuestas
completas, dado d ambiente de desconfianza que puede predominar d inicio del curso. Se podria
aprovechar de laencuesta hecha durante esta eval uacion como basey adaptar € instrumento parafuturos
cursos. Dicho plan ha de incluir no solamente cuestionarios d comienzo y d fina de los cursos, Sno
también & monitoreo de las ingdtituciones representadas y del contexto mayor en € pais.

En cuanto aeste Ultimo punto, le convendriaa Centro identificar ciertos tipos de datos o factores en €
ambiente naciona como indicadores de cambio, y aprovechar de los buenos oficios de la Asociacion de
EX-CEDES para que sus Socios actlien como antena o radar, mirando esos factores constantemente y
trayendo lainformacidn captada a Centro con aguna regularidad especificada. El Centro, asu vez, iria
continuamente incorporando dichas piezas en un "cuadro anditico de tolerancid' que le permitiria, por un
lado, marcar € progreso y, por € otro, mantener su programa siempre actuaizado.

ActividadesdeMang o de Conflictosno Programadas: Para hacer més eficientes y productivos sus
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esfuerzos en este campo, @ Centro necesitaria Sstematizar y documentar 1o aprendido hasta la fechay
aclarar sus propios intereses estratégicos para, con tal andids, formular una paliticaclara, transparentey
acordada por todos los interesados.

Le conviene d Centro mantener como piedra angular de dicha politica @ vinculo con las actividades
programadas, que son los cursos. En estaforma, lasiniciaivas sddrian delos cursantes, susingituciones
y agudllas otras que DEMOS identifique como importantes para sus propios intereses estratégi cos.

Capacitacion del Personal: El proceso de capacitacion que experimentd € grupo académico d iniciar
sus labores surtio un efecto muy significativo para elos a nivel persond y para e éxito del trabgo que
emprendieron con los cursantes.  Ahora, para complementar y reforzar ese gprendizge vivencid,
convendria que | os asesores académico adquerieran destrezas y conoci mientos adicionaes relacionados
con su trabgjo. Esto incluiria, por gemplo: destrezas en lafacilitacion y dinamicagrupd, sobretodo para
losseminarios-tdleres, d estudio, andisisy planificacion estratégicos, y, mayor familiaridad con laliteratura
y las principaes escuel as de pensamiento actua en € campo del mang o de conflictos como, por gemplo,
la Resolucion Alternativa de Disputas, la Negociacion Basada en Necesidades, y 1a Negociacion Basada
enlintereses. Esto seriacadavez més crucid mientrasque d contextoy lareconciliacion naciona sevayan
evoluciando y cambiando |as necesidades de | os cursantes.

Paratodo € persond seriaimportante proporcionar capacitacion en e campo del monitoreo y evauacion
de proyectos, incluyendo la formulacion de indicadores para medir d rendimiento y la creaciéon de
mecanisSmos para recolectar datos'y medir resultados en forma continua.

En generd, le convendria d Centro desarrollar con la participacion de todo € persond un plan de
capacitacion basado en las necesidades de la organizacion y de las personas que emplea.

Programay SistemadeMonitoreo Interno: Mientras que varias sugerencias fueron ofrecidas por los
ex-cursantes y otros acerca de como € Centro podria megorar € programa, no se percebia
desconformidad con las actividades redlizadas. El método usado durante 10s cursos, o sea, de presentar
diversos puntos de vista sobre  mismo tema, fue muy gpreciado y, obviamente, surtio € efecto deseado
de hacer quelos participantes entraran en intercambios fructiferos de opinion, gprendiendo asi aescucharse
y respetarse a pesar de sus diferencias.

En cuanto a la sdleccidon de temas especificos dentro de los cinco factores de poder, € proceso
participativo empleado por € Centro hasta la fecha ha dado buenos resultados. Seriaimportante que se
prestara atencion alos nuevos temas 'y pequefios gustes a proceso sugeridos por |0s ex-cursantesy las
ingtituciones involucradas, pero que se sga con € mMisSmo esquema participativo.

Mas ala de la observacion directa del personad académico durante los cursos, y 10s regjustes que

incorporan como resultado de tales observaciones, no se han creado sistemas formales de monitoreo
interno y continuo. El Acuerdo ICAS-USAID no incluia indicadores de éxito, y no se establecieron
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mecanismos formales para hacer las requeridas "evaluaciones internas congtantes' de metodologia y
edrategia programatica. Tampoco sedesarroll6 ninguna base de datos como punto de partidapara poder
medir los resultados en forma continua. Por |o tanto, no es posible precisar € grado de impacto que €
programa haya tenido.

En viga de estas circungtancias, y de laimportancia de poder comprobar resultados ala hora de solicitar
fineandamiento, una de las tareas pendientes para la buena marcha del Centro en € futuro seria la
formulaciondeindicadores de éxito y lacreacion de un s stemacomprensivo de monitoreo interno continuo
paramedir @ logro de los objetivos fijados y la efectividad costo-beneficio ddl programa

Costo-Beneficio del Programa: En vista dd pregtigio ya ganado, aunque sea todavia en un circulo
reducido, y debido ala necesdad de irse evolucionando hacia la auto-suficiencia, € Centro necesitaria
revisar lapaliticafinancieradeloscursos. Sobretodo, se necesitare-evaluar d pago de dietas, estudiando
las opciones arriba presentadas, y considerar seriamente una politica de no remuneracion alos ponentes,
sobretodo paralos Pandes-Foro. Puesto quelos cursantes asignan muy poco valor alas Cenas-Sesiones,
podria convenir suprimir ese componente del programa. ASmismo, s importante que se siga con la
licitacion o cualquier otro método que sea apropiado paralograr reducir € costo del local arrendado para
los cursos.

Cursantes, Calidad Académicay Seguimiento: Sehavisto que lacapacidad del Centro de continuar
atrayendo lideres alos cursos, mantener la cdidad académica y darles seguimiento a los egresados son
cuestiones interdependientes. También dependen de otros factores como, por gemplo, acceso a los
recursos necesarios, la politica acerca dd pago de estipendios, € horario y duracién de los cursos, y €
grado de necesidad percibido por los lideres para este tipo de capacitacion.

Degando d lado la cuestion de financiamiento, tal vez la pregunta clave sea: ¢Quétipo de lider es preciso
atraer paraque e Centro logre susobjetivos? A lahorade esta eva uacion, habia varias opiniones dentro
y fuera del Centro en cuanto a la contestacion.  Seria importante que las partes interesadas sigan la
discusion hagta llegar aunarespuestaclaray compartida. Como ya se notd, la experienciaacumuladaen
losdos primeros cursos hamotivado € regjuste del proceso de saleccion, basado en un perfil mas preciso
deloscandidatos. Egtetipo deflexibilidad es un buen augurio parala capacidad del Centro de continuar
identificando y atrayendo los lideres mas apropiados.

Juzgando por la experiencia hasta la fecha, la dedicacion del persond, y los comentarios de los ex-
cursantes y ponentes entrevistados, la calidad académica de los cursos ha sido alta.  Excepto por la
disponibilidad de recursos paraseguir contratando al persond y cubrir [os otros costos, no hay razon para
pensar que e Centro no podra mantener la misma caidad académicaen € futuro.

Unafacetadd programade DEMOS quetodaviafdtabaeraun plan silido de seguimiento alos cursantes

durante'y después dd curso - paralo cual ellos mismos expresaron un gran deseo. Por un lado, quieren
gue sus logros consensuades sagan de los Seminarios-Tdleres, y por @ otro lado estén sumamente
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deseosos de quedarse en contacto con € Centro y con los colegas con quienes han compartido una
experienciaredlmente emociona. Sin embargo, paralograr esto, € Centro tendriaque actuar como cana
de transmision y también como organizador de actividades ex-post quele aporten un valor agregado asu
propio trabgjo mientras que satisfagan los intereses de los ex-cursantes. La capacidad de proporcionar
esta clase de seguimiento dependeradel grado de prioridad otorgado por e Centroy laasignacion deesta
responsabilidad d persond indicado.

Inseguridad y Comunicacion Interna: Al no celebrarse reuniones regulares de todo € persond del
Centro, d flujo deinformacion y € nivel de conocimiento de los hechos que afectan la organizacion son
muy dispargos. Esto, a su vez, contribuye a la percepcion de que agunos son meores que otros. Esta
percepcion, correctaoincorrecta, no le convienea Centro, sobre todo en estos momentos de inseguridad
cuando lasolidaridad es mésimportante que nunca. Como trasfondo, hay dos niveles de comprension del
guehacer de DEMOS, puesto que € persona administrativo no participd en la capacitacion vivencia de
grupo academico 'y, por ende, no ha podido compartir la profundidad de sentimientos 0 "migtica’ que sus
colegas senten acerca de su trabgo.

Para contrarrestar |os posibles ef ectos dafiinos de lainseguridad que permeabad Centro, seriaimportante
gue la Direccion de la organizacion inicie un proceso participativo de agpoyo mutuo que involucre y
reconozca las necesidades de todo € persond. Es decir, aunque @ persona no pueda solucionar los
desafios existentes, compartir informacion y sentirse participe en € proceso podria ayudar a encontrar
soluciones y candizar las energias sudtas, asl tranquilizando d ambiente.

RECOMENDACIONES:

1. Lo antes posible, @ Centro DEMOS debera disefiar e instalar un sistema formal para medir
cambios en € nive de tolerancia de los cursantes durante y después de los cursos, asi como un
plan oficid para evauar su impacto sobre las ingtituciones representadas y @ proceso de
reconciliacion nacional. Este plan debera basarse en indicadores especificos de éxito y un
mecanismo comprensvo de monitoreo interno continuo paramedir € logro delosobjetivosfijados
y la efectividad costo-beneficio ddl programa. El disefio y gecucion de este plan deberan incluir
la participacion de la Asociacion de EX-CEDES y otros interesados.

2. Basado en la sstematizacion y andisis de su trabgo hagta la fecha y sus propios intereses
edtratégicos, d Centro DEMOS deberaformular una politicaclaray trangparente que identifique
las condiciones bgo |as cuaes aceptara invitaciones aintervenir en conflictos, sempre partiendo
de los cursantes, susingitucionesy aguellas otras que hayan sido identificadas como clavesen €
proceso de reconciliacion de El Salvador.

3. El Centro DEMOS debera formular, con la participacion de todos, un plan de capacitacion
continua del persond, incluyendo temas tales como computacion, presupuestos y otras facetas
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técnicas para d persond adminigrativo; la dindmica y facilitacion de grupos, € andisis y
planeamiento edtratégico, y los avances actuales en € mango de conflictos para € persond
académico; y, € monitoreo y evaluacion de proyectos para todos.

Para poder progresar hacia la auto-suficiencia'y bajar los gastos, @ Centro DEMOS debera
consderar ladisminucion dd costo deloscursosen lasiguientemanera: @) ladiminacion del pago
de "dietas' o0 "edtipendios’ en favor de remuneracion para "gastos incurridos' a los cursantes
necesitadosy que lasingtituciones representadas tendrian que pagar o compartir; b) lasuspension
de honorarios a los ponentes y de la iminacion de las Cenas-Sesiones; y, ¢) la reduccion del
costo del loca arrendado.

Para capitdizar lainversdn de tiempo y dinero y asegurar resultados mas duraderos, € Centro
DEMOS deberaformular y poner en marchalo antes posible una estrategia de seguimiento alos
ex-cursantes, involucrando a la Asociacion de EX-CEDES y otros como sea gpropiado en €
disefio y organizacion de actividades, siempre contando con € gpoyo dd Centro.

La Direccion del Centro DEMOS debera establecer [0 antes posible un proceso de frecuentes
“reuniones en tiempos de transicion™ con todo e personal parafortaecer € espiritu de equipo,
y compartir informacién y necesidades hasta que se logre sobrepasar la crisis actua y estabilizar
la organzacion. Pasada la crisis, tales reuniones regulares de todo € persona deberan ser
incorporadas en la agenda normal de trabgjo para seguir intercambiando informacion, buscar
maneras de lograr un nivel mas coherente de comprensién de lamision, y crear un espiritu mas
profundo de equipo entre todos, paralo cual se debera considerar |a rotacion entre todos de la
responsabilidad de presidir dichas reuniones.
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B. FUNDEMOS

De acuerdo con € plan del Equipo de Disefio/Evauador, paraandizar |a capacidad de FUNDEMOS de
mantenerse en funcionamiento, conseguiendo los recursos financieros necesarios para sostener sus
actividades y las dd Centro DEMOS, se examinaron la membresia de la Fundacidn, su estado legd, las
iniciativas ya gecutadas, las gestiones redlizadas para conseguir recursos financieros, la cantidad de
recursos obtenidos, y otros factores.

Como seexplicaend Capitulo 11, lacreacion de FUNDEM OS estaba contempladaen @ primer Acuerdo
ICAS-USAID. Selevidumbrabacomo unaentidad salvadoreiia'paraservir como sede permanente del
Centro DEMOSYy auspiciar € programa de capacitacion.”

La Fundacion se anuncid pablicamente en noviembre de 1994, y en febrero de 1995 los estatutos fueron
adoptados por € Consgo Directivo. El 3 de mayo de este afio, FUNDEMOS solicito la personeria
juridica dficil, lacud todavia quedaba pendiente ala hora de esta eval uacion.

Con d nacimiento de FUNDEMOS, se inicié un periodo de transicion en que ICAS le va prestando
adgtencia técnica 'y pasando las responsabilidades de supervision, adminigtracion y financiamiento del
Centro. Un requerimiento del Acuerdo con USAID especificabaque, como parte delaasistenciatécnica,
ICAS "desarrollarauna estrategia de recaudaci on de fondos disefiadaaguiar los esfuerzos delafundacion
y del Centro DEMOS para generar niveles suficientes de recursos para continuar € desarrollo de las
actividades ddl programa antes de que setermine d Acuerdo Cooperativo,” 0 sea, d 31 dediciembrede
1995.

HALLAZGOS:

1 Representatividad Significa Ventaja: De acuerdo con € convenio ICAS-USAID, los 44
miembrosfundadoresde FUNDEMOSY & Consgjo Directivo, que consstede 11 miembros propietarios
y 11 suplentes, son "ampliamente representativos de |os muchos factores sociaes y econdmicos de la
sociedad salvadorefia” Aunque la mayoria de los entrevistados no involucrados con este programa
ignoraban laexistencia o la composicién de FUNDEMOS, d mirar € folleto de la Fundacion conlaliga
de miembros y directores, todos la juzgaron verdaderamente representativa.  El proximo comentario
usualmente era, " ¢Porqué no se ha hecho presente? Esto es d tipo de esfuerzo multi-ideol 6gico que se
necesita Asmismo, muchos notaron la necesidad urgente de formular un "Proyecto de Nacion' para
poder despegarse dd partidarismo o losintereses mezquinos. Aun las personas que tenian algunaideade
FUNDEM OS (sempre como unaentidad "izquierdigta"), admitieron que tenian unaimagen errada, luego
mostrando interés o expresando apoyo. Inclusive, después de darse cuentade su representatividad, varios
dirigentes dijeron que les gustaria ser parte de FUNDEMOS para poder apoyar € esfuerzo en forma
activa
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2. Metas y Planes al Futuro: Al inaugurarse, la Fundacién adopto cinco "grandes principios,” y
fij6 cinco "fines y objetivos,” mencionando a Centro DEMOS como uno de los medios para lograr 1o
propuesto. Al mismo tiempo, se dgaba espacio parainiciar otras actividades més ala de |os cursos del
Centro. Snembargo, ta vez por ser tan joven, FUNDEM OStodaviano haformulado un plan estratégico
para lograr los propésitos anunciados. Las circunstancias que rodeaban su nacimiento parecen haber
obrado en contra de la pronta ubicacién estratégica de la Fundacion. El Acuerdo ICAS-USAID que
financidbad trabgo dd Centro DEMOSyaexigtia, y € persond asi como los procedimientosy reglasde
juego, ya estaban dados. Por eso, seguin informaron algunos miembros de la directiva, la primera tarea
eraponersed tantoy controlar lasituacion existente, 1o cud no dgjabamucho tiempo parapensar en otras
actividades. Como coment6 una persona a referirse a FUNDEMOS: "Hay gente muy valiosa, pero
entraron con mucha inseguridad; no tienen vison o rumbo." Un buen nimero de otras personas
entrevistadas compartian estos sentimientos. Uno pensaba que € rol de FUNDEMOS incluiadostareas
fundamentales 1) cuidar o garantizar la pureza de la misién, no permitiendo que intereses partidarias o
sectoriales prevalezcan dentro ddl sstema; y 2) encargarse de la recaudacion de fondos.

Al mismo tiempo sereconociaque, antesdefindizar este periodo detrangcion en quela Fundacion tendria
gue asumir lasresponsabilidades de ICAS, hace muchafadtaun plan daroy sdlido con carad futuro. Uno
de los directores notd que: "No hay un plan de trabgjo més ala de los cursos del Centro; tenemos que
definir qué es lo que queremos, a donde vamos. S| FUNDEMOS no cambia, pierde”” Al igud que
muchos entrevistados pensaban que d pais necesitaun "Proyecto de Nacidn," la Fundacion necesitariaun
Proyecto de FUNDEMOS. Ta Proyecto abarcaria todo € sistema que la Fundacion ahora encabeza,
e incluiria e ementos tales como una politica de proyeccion que, a su vez, gooyaria una campalia bien
apuntal ada de captacion de recursos.

3. Proyeccion: Debido a clima politico que existia en d momento de iniciar los cursos, y dadala
necesi dad de asegurarl es confidencididad alos participantes, DEM OS no busco difundir informaci on sobre
aus actividades. Sin embargo, en varias ocasiones € Centro ha sdo mencionado en la prensa, por
gemplo, en d periodico de idiomainglés de San Salvador y en € nimero fechado setiembre de 1995 de
lareviga National Geographic.

FUNDEMOS ha seguido la misma politica de no buscar cobertura. Ahora, con € pasar del tiempoy d
deseo de permear un segmento cada vez mas amplio de |os sectores claves paralademocracianaciond,
y asi aumentar € impacto del programa, se argumenta que ya ha llegado la hora de hacerlo. Por
unanimidad, las personas no involucradas, asi como todos los miembros de FUNDEMOS que
entrevistamos, mas los de EX-CEDESYy d personal de DEMOS, estaban convencidos que hace mucha
fdta que FUNDEMOSDEMOS tenga una politica activa de divulgacion y un plan bien disefiado para
ponerlaen préctica. Con relacion d uso delainformacion, se lee en larevista Tendencias (septiembre
de 1995) en un articulo titulado, "La Sociedad dd Nuevo Milenio” por Victor Fores:

"[L]a informacion es un recurso que puede ser consumido o usado para agregar vaor a otros
recursos existentes... El asunto es, entonces, gercer control sobre quién y con qué fin. La
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informacidn es pues un poderoso medio de control socid en una sociedad cuya tendencia
dominante es a convertir todo en mercancia, principamente lainformacion, € factor decisvo en
el baanza de poder.”

Una de las personas entrevistadas que tiene un cargo importante dentro del periodismo ignoraba la
exisenciade FUNDEMOSy sentiaque DEMOS "tiene unaimagen difusa” Opind qued Centro "no ha
logrado penetrar la conciencia de |os salvadorefios, ni mucho menos delos medios, apesar detener tanta
genteimportanteinvolucrada” Asimismo, declard que "tienen que tener una politica agresivay nueva de
difuson.” Explicd qued decir "agresiva’ se referia a que "las indtituciones tienen que llegar d medio, no
al revés. Y ano bastaenviar boletinesalaprensa, invitandolesacubrir lainauguracion de agin evento (con
un coctel gretis), Sin ofrecerles la oportunidad de enterarse ddl contenido del programa.”  Dijo que, con
laevolucion dd periodismo después delos Acuerdos de Paz, serequieren "' nuevasformas de comunicacion
entre las ingtituciones y los medios,”" explicando que "unaingtitucion tiene que convertirse en @ centro de
informacion sobre d tema”

Al revisar d folleto de FUNDEMOS, edte dirigente declard0 que era un "grupo verdaderamente
representativo,” y que tendria que "proyectarse,” creando un departamento de comunicaciones. Agregd
gue "esimportante que tengan voz en los principa es acontecimientos naciondes.” Opind que "no basta
capacitar; hay que aportar con la opinidn representativa,” agregando que "no hay voceros en este pais.”
Estos sentimientos también fueron expresados de unaformau otrapor los dirigentes entrevistados deradio
y televisén. Uno dijo que "con la pérdida de credibilidad de los partidos paliticos, hay una fata de
liderazgo en generd,” notando que "laizquierdaasi como la derecha estén divididos,” y que "estamos en
un periodo de regjuste donde necesitamos objetivos nacionales.”

Otro entrevistado de los medios € ectronicos afirmaba que "estamos entrando a siglo 21 sn mapa.” Al
referirsea FUNDEMOSYy € trabgjo de DEMOS, declard que "no hay otro foro semejante aqui; esuna
formadeenterrar fantasmas." Este dirigente sugerio que, después de o durante cadacurso, FUNDEMOS
0 DEMOS deberia auspiciar una actividad publicacon aguno delos conferencistas. También pensb que
"sedebe multiplicar laexperienciadd curso en las comunidades, usando ago como un cuaderno con ideas
smples pero concretas de cdmo reproducir la experiencia en sus ingtituciones.” Not0 que pequefios
grupos de pobladores podrian presentar € cuaderno en sus ingtituciones comunitarias.

Luego, este entrevistado pasd a compartir ideas sobre porquéy como FUNDEMOS o DEMOS deberia
de involucrarse, mediante & uso de los materiales acumulados durante los cursos, en la preparacion de
textos escolares para | os colegios primarios y secundarios, notando la pobreza dd curriculum en cuanto
alaeducacion civica o de vaoresy tolerancia que tanto losjovenes necesitan - y que € pais necesitaque
tengan. Termind mencionando d actua proceso lanzado por la Ministra de Educacion para actudizar la
politica educactiva 'y reorganizar € sstema escolar, enfatizando que, con la experiencia ganada en los
cursos, DEMOS deberia participar en dichainiciativa, o paraformar alos maestros, o paraensefiar alos
nifios, o lasdos cosas. Cuando sele conto del acuerdo entre DEMOSYy laUniversidad Tecnologica (que
otorga como mediamaestriaen lasfacultades de Ciencias Politicasy Administracion Plblicaalos que han
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pasado por € curso), este entrevistado considerd que ya su argumento habia sido comprobado.

L os representantes de |os medios también explicaron los andisis que compran sobre la segmentacion del
mercado - para saber qué tipo de persona sintoniza o lee qué - asi como las encuestas que consiguen o
hacendelos habitosy opinionesde publico. Notaron que estetipo de informacidn hade ser incorporado
en d disefio de una estrategia de promocion, sea de ideas o de productos.

Todos los especidistas de medios entrevistados expresaron su gpoyo y buena voluntad, diciendo que
gustosamente estarian dispuestos a prestar servicios vol untariamente, actuando como asesores 0 ayudando
aguiar d esfuerzo s FUNDEMOS dicidieralanzar una estrategia de difusion.

4, RecaudaciondeFondos: La experiencia ha demostrado que hay una correlacion directaentre
el nivel de proyeccion o vishilidad publica de una organizacion y su capacidad de captar fondos para
apoyar sus actividades. Asmismo, |os representantes de una ingtitucion (sean directores o empleados)
necesitan tener una vision clara de a donde va la organizacion para poder convencer a los posibles
donantes. O sea, S No se conoce bien @ producto, resulta dificil venderlo.

Pareceria que hasta ahora ICAS se ha preocupado més que nadie por la stuacion financiera de
FUNDEMOSDEMOS, explorando activamente pos bl esdonaci onesdefundaci onesprivadasy entidades
gubernamentaes e internaciondes. La asistencia técnica de ICAS ha consistido principa mente de
contactos directos, y no en d "desarrollo de una estrategia de recaudacion de fondos disefiadaaguiar los
esfuerzosdelaFundacion” como contemplael Acuerdo con USAID. Esdecir, no sehaproducido un plan
comprensivo para captar fondos en que todas las partes tengan un rol claro y complementario. Por lo
tanto, los esfuerzostienden aser aidados e individualizados, hasta ahorano han dado frutos sgnificativos.
En d momento de esta evaluacion, se pensaba que lo més factible era una donacion de la Agencia
Canadiense parad Desarrallo Internacional, donde FUNDEM OS habia respondido a unallicitacion que
estaba todavia en proceso. Sin embargo, |a falta de personeriajuridica de la FundaciOn representaba un
factor que bloquearia éste y otros caminos.

Hasta la fecha, FUNDEMOS ha conseguido un tota de 109,306.32 colones donados por individuos
dentro y fuerade la Fundacion y de un par de compafiias. Aunque las Actas de la Fundacion hablan de
agunas reuniones con posibles donantes, no documentan € resultado de dichas conversaciones.
Actudmente, la Fundacion no tiene un comité especiaizado que se dedique alacaptacion defondos. Sin
embargo, durante estas entrevistas encontramos personas que quisieran ayudar. Por gemplo, uno delos
donantes que mangja una asociacion de empresas belgas en d pais declard que, con tiempo, é harialo
necesario paraadquirir apoyo desde Europa paraasegurar la continuacion dd trabgjo iniciado. Dijo que,
"de haber sabido de la crigs financieradd Centro, yo hubiera trabgado con la comunidad europea para
captar fondos." También dijo ques FUNDEMOS | oinvitara, aceptariacon gusto colaborar como asesor
voluntario en su comité de recaudacion.

Seglin la politica acordada, en julio de este afio, se les pidié a cada uno de los 44 miembros de
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FUNDEM OS 100 colones como minimo de cuota de membresia, mas 100 colones por mes como cuota
normal. Pero no se establecid ninglin mecanismo forma de cobranza. El Centro DEMOS adminidtralas
finanzas de la Fundacion, pero d persond administrativo no ha sido autorizado para hacerles recordar a
losmiembros que tendrian que ponersed diacon las cuotas, ni tienen un presupuesto dela Fundacion para
ir descontando los gastos. Tampoco se ha propiciado una discusién o reunion entre € persona
adminigraivo del Centro y la Tesorera de la Fundacion pararegularizar etastuacion. Aunque existe la
opinién de que hay mucha capacidad y potencial en  Consgo Directivo para recaudar fondos, hay
también la sensacion que este tema es "tabu" en € Centro.

Quizés por lafata de mecanismos apropiados, hastalafecha sdlo nueve de los 22 miembros de Consgo
Directivo de FUNDEM OS habian pagado |a cuota de membresia, y unos cinco habian pagado |as cuotas
mensuaes. Delos otros 22 miembros fundadores, solo dos han contribuido con todo lo debido, mientras
gue dos habian pagado slo la cuota de membresia.

5. Comunicacion Dentroy Fueradel Sistema: Quizés por la"inseguridad” sugeridapor algunos,
hasta ahora s6lo una de las Asambleas de FUNDEMOS, que se redlizan dos veces a afio, ha estado
abiertad persona de Centro, exceptuando d Director Ejecutivo quien esmiembro del Consgo Directivo.
Enesaocasion, € resto ddl persona fueinvitado como "observadores,” pero no paradar informeso hablar
de sutrabgo. Mientras tanto, las reuniones semanaes de Consgo Directivo son cerradas, |o cud crea
una sensacion deaidamiento o dedlos’ y "nosotros.” Como comentd uno delos entrevistados, "No hay
ambiente todavia de confianza." Varias personas comentaron que la fata de comunicacion fluida con €
persond significaba que "se vuevenagenerar losvig os patrones de conductadentro delaculturapolitica
gue estamos tratando de cambiar." También, muchos sefidaron que € hecho de que @ persond
académico habia sido los "profesores’ de aguellos miembros del Consgjo que son egresados del curso
habia causado ciertatensiéon d volverse éstos los jefes de aguellos.  Algunos pensaban que era por eso
gue & Consgo se habiaencerrado tanto. Algunos miembros del Consgjo dicen no estar muy de acuerdo
con esta politica. Lamayoriadd persona expresala esperanza de que, dentro de pronto, se establezca
aguin mecanismo regular de comunicacion con el Consgjo, notando que, en este periodo de"criss' cuando
no se sabe s laempresa sgue o no, es doblemente importante que todos compartan y que se den cuenta
gue "estamosen e mismo barco." Varias personas sugerieron laconvenienciade tener reuniones conjuntas
unavez por mes paraasi poder intercambiar cuaquier noticia, inquietud o idea que fuerarelevante.

Por otro lado, tampoco se ha establecido un mecanismo de comunicacién entre FUNDEMOS y la
Asociacionde EX-CEDES. Esto significaque no hay un circulo de retroaimentacion dentro del sstema.
Por lo tanto, seria dificil que FUNDEMOS capte las lecciones aprendidas, incorporandolas en sus
consideraciones o los planes para e futuro. En todas las entrevigtas redizadas con |os ex-cursantes, se
expresaron muy deseosos de ayudar en lo que fuera para asegurar la continuidad de los esfuerzos
emprendidos y paralanzar nuevasiniciativas.

Con relacion alas ingtituciones representadas en os cursos, |os partidos paliticos, € sector empresarid,
gubernamenta y otros, ta vez por su edad tan joven, FUNDEMOS todavia no habia establecido una
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politica especificao mecanismo de comunicacion. Esto contribuye alafdtade presenciaen lacomunidad,
y debilitalas posibilidades de atraer nuevos lideres alos cursos, de monitorear € impacto dentro de sus
indituciones, y de reclutar socios y levantar fondos. Como aconsgé un ato representante del partido
politico que esta en € poder cuando se le preguntd como hacer para tener més cursantes de su partido:
"FUNDEMOS deberiair ahablar cond Consgo dd partido,” agregando que serialo mismo con cuaquier
otro partido.

6. Nivelesde Autoridad: Otro punto que muchos de los entrevistados en € Centro tocaron era
e nive de autoridad de las dos partes en cuanto alatomade decisiones. Mientras que todos reconocian
y aceptaban la preeminencia de FUNDEMOS como entidad rectora, flotaba la impreson que todavia
fdtabaandlizar bien laseparacion de responsabilidades y deberes, delegando laautoridad necesariaaotros
nivdes del sistema. Algunos pensaban que esto se debe a la edad tan tierna de la Fundacion y los
esfuerzosdd Consgo paraencontrar sucamino. Paraotros, lafatade deegar laautoridad necesariapara
facilitar su trabgjo |es causaba bastante frustracion. También sereconociaque € Director Ejecutivo es€
portavoz del persona anteel Consgo. Pero se pensaba que muchas veces esto |o colocaen unasituacion
muy incOmoda y cad pardizante cuando se trata de resolver un problema o dar cumplimiento a ago
iniciado por algun otro miembro del persond. Es decir, mientras que € Director trata de torear las
presiones que le llegan desde | os dos lados, a veces se ve casi imovilizado, enganchado en € medio. Por
gemplo, hay una serie de propuestas internas, documentos u otras iniciativas generados por € persond
gue esperaban laautorizacion del Director Ejecutivo parapoder darlescurso. Aparentemente, lademora
se debiaaque, primero, € Director tiene que conseguir laaprobacion del Consgo antes de poder actuar.

Exigtialaimpresion en d Centro y otros grupos que € Consgo de la Fundacién pasala mayor parte del
tiempo discutiendo cuestiones de orden administrativo o de bgjo nive, enlugar de concentrar susenergias
en d plano més dto, planeando como operaciondizar todo € sstema. Estaimpresion hatomado cuerpo
en los Ultimos meses debido a varias rifias internas rel acionadas, por gemplo, con € uso delosfondosde
USAID y laevduacion dd persond que d Consgjo ordend que d Director Ejecutivo hiciera. En cuanto
al dltimo punto, la sensacion de inseguridad y confusion que aguella evauacion generd en d persond se
Vvi6 agravado por € carécter "secreto” (sabido por todos) con que semang6 e asunto. 1rénicamente, uno
de los documentos esperando aprobacidn en € Centro era justamente una propuesta de reglamento de
personal que contiene una politicaforma de eva uaci on periddicaen quelapersonaeva uadatambién toma
parte.

Todo esto ha conducido ala sensacion de que, o € Consgo no tiene suficiente confianza en € persond
del Centro, 0 no sabe delegar laautoridad necesaria paraque cumplacon susresponsabilidades. En pocas

palabras, sin un flujo apropiado de autoridad a través dd sstema, la toma de decisiones resulta lenta,
indficientey vertical.

CONCLUSIONES:
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Ventgja Principal y Singular: Al terminar las entrevistas con tantas personas claves, uno tiene que
conduir que la ventga principa que tiene FUNDEMOS actuamente es su propia composicion. Los
lideres consultados, ya sea desde adentro o fuera dd sistema, consideran que, debido a la "verdadera
representatividad” de sus miembros, |a Fundacion representa una esperanza - ta vez Unica - parafacilitar
la formulacion de un Proyecto de Nacion, y asi asegurar la buena marcha del proceso de reconciliacion.
El problema es que, aparentemente, FUNDEM OS todavia no se hadado cuentade su propiafuerza. Al
encerrarse y no tender redes en forma consistente con los otros actores en @ escenario naciond, eta
dejando de capitalizar su mayor recurso - Su propio Ser.

Planificacion parad Futuro: Deaqui afin deafio esel momento critico paraque FUNDEMOS ordene
y maximice la efectividad del sstema que encabeza. Por eso, es urgente que la Fundacion inicie e
ingutucionalice un proceso ciclico de planificacion edtratégica (no smplemente de largo plazo). Dicho
proceso incorporaria la contribucién de todas las partes - FUNDEMOS, € personad de DEMOS, y
representantes de la Asociacion de EX-CEDES.

Parainiciar € procesoy formular € primer plan estratégico, seriaconvenienteredizar untaler deunosdos
o tres dias en un lugar apartado, disefiado y facilitado por una persona especiaizada en la materiay con
experienciaen d desarrollo organizaciona. Subrayamos laimportancia que € facilitador sea un experto
profesiond que esté fuera dd sistema, para asi poder trabgar en forma objetiva e imparcid. Los
resultados de este tdler incluirian: & un plan estratégico de unos tres afios (como minimo); y, b) la
adopcion de un proceso anud y ciclico de planificacion que incluye mecanismaos de monitoreo continuo
para poder medir la evolucion del contexto naciond y € progreso de las actividades de la Fundacion.

Esta claro que, a menos por  futuro previsto, los cursantes, conferencistasy panelistas de los cursos de
DEMOS, gque también representan un grupo representativo de las varias tendencias en la sociedad,
deberian ser d origen de los insumos principales de la programacion de FUNDEMOS.

Politica de Difusion: Como parte del plan estratégico, y para poder permear la cultura politica de un
circulo més amplio de la sociedad salvadorefia, le convendria ala Fundacion disefiar y poner en préctica
en cuanto sea posible una politica de difusidn. Para gpoyar e implementar esta politica, se necesitaria un
departamento o seccion dedicado especificamenteaestatarea. Esmuy importante que cuadquier esfuerzo
en este campo tenga como punto de partida los cursantes, conferencistas y panelistas de los cursos de
DEMOS. Esdecir, enlugar de que FUNDEMOS conduczca sus propias investigaciones, como |o hacen
otras organizaciones, tiene la ventgjade poder basarlas en las pdabrasyy reflexiones de los que participan
enlos cursos, usandolas como herramientasingular de persuasion. Asmismo, d actuar como cand delas
opinionesdelos otros, se evitariade que FUNDEMOS tuviera que pronunciar sus propias declaraciones
sobre temas politicamente sensibles, asi ganandose posibles enemigos por gusto.

Hay muchismas maneras en que una palitica de difusién podriaredizarse. Cuando seinici6 € programa

DEMOS, se suponiaque despuésdelos cursos seiban aresumir los puntos mas significativos delasvarias
conferencias, publicando un documento balanceado y divulgandolo a personas claves en los sectores que
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se busca permear. Sin embargo, por razones que no estan claras, nunca se logré hacerlo. Dada la
magnifica materia prima que ya posea FUNDEMOS/DEM OS enformade documentos asi como videos
(que podrian ser editados), la difusion de estos ementos no requeriria una inverson muy fuerte. De
hecho, ya exise un documento titulado, Ideas para un Proyecto de Publicaciones del Centro
DEMOS, un bosqugo muy bien pensado, hecho por uno de los asesores académicos. Sin embargo,
probablemente por las razones arriba exploradas, esas ideas todavia no habian sido presentadas a
consideracion de FUNDEMOS, quedandose atrapadas en € sistema.

RecaudaciéndeFondos: Lafdtade un plan estratégico y una estrategia comprensiva de captacion de
recursos ha obrado en contra de la clarificacion de roles y  mas ventajoso uso de los muchos contactos
que tienen los miembros de FUNDEMOS. Aunque los esfuerzos de ICAS para encontrar apoyo para
la continuacion dd trabgjo de DEMOS han sido dedicados y enérgicos, no se ha brindado la asstencia
técnica necesaria para solucionar susodicha situacion.  Se necesitalos servicios de dgun specidigaenla
formulacionde campaiias de recaudaci on paraayudar con € disefio de un proceso comprensivo. Esdecir,
hasta ahora |os esfuerzos han sdo basados principamente en contactos personales o individuales, los
cuales son buenos pero no suficientes. Seriamegor formular un plan quereconozcay utilice bientodoslos
recursos humanosy otros e ementos accesibles. El hecho de que @ Consgjo Directivo no tiene un comité
especidizado para recaudar fondos, ni ha buscado personas idoneas para asesorar 0 ayudar con esta
tarea, también representa una gran debilidad.

Mientras tanto, |a fata de un proceso dirigido a regularizar cuestiones presupuestarias relacionadas con
losfondosirrestrictos o blandos (v.gr., 1os que no son donados paraninguin proyecto especifico), € cobro
de las cuotas de membresia, los tipos de gastos permitidos, etc., hace que los aspectos econdmicos del
guehacer delaFundacion estan confusosy nebul 0sos, sobre todo paral os que estén asignados amantener
lacontabilidad. Esto, a su vez, haresultado en mensgjes cruzados en € Centro.

Comunicacion: Laausenciade mecanismosy caminos de comunicacion dentro dd sisematiene un efecto
"artereoesclerdtico,” bloqueando las arterias que tendrian que nutrir los varios 6rganos. Significaquelos
varios actores estan aidados |os unos de los otros, [0 cud obstaculizad papd delider delaFundaciony
dificulta la formulacion de una vision claray compartida de a donde vatodo € cuerpo. Para poder
capitdizar todos los recursos humanos y econdmicos disponibles, haria fdta que FUNDEMOS, como
cerebro y punto de origen, establezca un proceso de comunicacion fluida con € personal de DEMOS'y
con los miembros de la Asociacion de EX-CEDES. También seria importante que la Fundacion
estableciera una politica de comunicacion con las otras ingdituciones mas relevantes a nivel naciond e
internaciond, paraasi obtener lanutricién que d cuerpo entero necesita para poder gozar de buenasalud.

Delegacion de Autoridad:  Para que FUNDEMOS invierta sus energias y tiempo con la maxima
efidenda y efectividad, hace fata que e Consgo Directivo considera la redistribucion de autoridad,
reservando parasi mismo laformulacion y adopcidn de las politicas mayores, y delegando aladireccion
del Centrolasdecisonesadminigrativasy operaciondesmas cotidianas. Dichade egacion debe conllevar
la obligacion de que ladireccion lerinda cuentay mantengainformado a Consgo, y que cumplaen forma
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satisfactoria con las politicas adoptadas. También hace fata que dicha delegacion conlleve laflexibilidad
necesaria para que la direccion, a su vez, delegue parte de la autoridad prestada a otros empleados,
creando asi un flujo de autoridad con responsabilidad atodo nivel.

Proyectode FUNDEM OS: Lagré&icaquesgue esunailustracion de como d sstemaquelaFundacion
encabeza podriafuncionar. Es un intento de representar |as oportunidades sugeridas por los hallazgos y
conclusiones anteriores, y sirve como guia para las siguientes recomendaciones.  Los componentes
principaes dd ssemay susroles serian:

e

En base de un plan estratégico, FUNDEM OS fijalas politicas, sdeccionalas actividades
a o= redizadas, y recauda los fondos necesarios. Al mismo tiempo, iniciay mantiene
contactos con los varios publicos criticos-donantes, EX-CEDESYy otrasinstituciones
claves, y los medios de comunication - para promover donaciones, estimular y
monitorear la participacion de lasingtituciones en las actividades emprendidas, y divulgar
informacion.

El Centro DEM OS adminigtrad financiamiento captado por FUNDEMOS, actliacomo
secretaria del sstema, y organiza las actividades del componente de I nvestigacion y
Educacién - que ahora son los cursos, pero que podrian incluir otras iniciativas en €
futuro. Mediante un proceso deretroaimentacion, € Centro vaincorporando losregustes
necesarios en las actividades de este componente.

Una oficina o departamento del nformaciony Divulgacion de FUNDEMOS recibelos
materia es que sdlgan dd componente anterior (v.gr., ponencias, videosy otrainformacion
deloscursos). Lossstematiza, empagueta, y difunde alos tres pablicos yamencionados
- donantes, EX-CEDESY otras ingtituciones claves para mantenerlesinformados, y alos
medios de comunicacién, para crear mayor conciencia publica y apoyar todas las
actividades de la Fundacion.
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RECOMENDACIONES:

1.

En cuanto seaposible, FUNDEMOS deberaredizar un Taler de Planificacion Estratégicacon la
participacion de los otros interesados, disefiado y facilitado por un especidista profesond en €
campo del desarrollo organizaciona paratrazar un Plan Estratégico de tres afios como minimo y
formular un proceso continuo y ciclico de planificacion a ser ingtitucionaizado como mecanismo
permanente de monitoreo interno y externo para medir & grado de impacto de, e incorporar los
regjustes que sean gpropiados en, las actividades redlizadas.

Parallegar a una proporcion mas amplia de |os sectores criticos de la sociedad salvadorefia, asi
permeando en forma més profunda la cultura politica del pais, FUNDEMOS debera establecer
un programa o departamento de Informacion y Divulgacion, cuyo trabgo se basaria en los
materiaes que resulten de los cursos de DEMOS y que disefiaria una campafia comprensiva de
difusdn, utilizando varios métodos y ocupando la as stencia técnica de un grupo de asesores que
prestarian sus servicios en formagratuita

El Consgjo Directivo de FUNDEMOS debera crear un comité especializado para la captacion
de fondos que incluye representantes del Consgo, miembros del persona académico y
adminigrativo de DEMOS, y asesores voluntarios desde fueraddl sstema para: ) trazar un plan
comprensivo de recaudacion; y, b) guiar y monitorear estos esfuerzos en forma permanente.

Paraasegurar d flujo eficiente deinformaciony retrodimentacion atravésdd Sstema, y asi gpoyar
us esfuerzos, d Consgo Directivo de FUNDEMOS deberda formular una politica de
comunicacion internay externa y 1os procesos necesarios para aorirse d persona del Centro, a
la Asociacion de EX-CEDES, y alas otras ingtituciones identificadas como criticas parad logro
de sus metas.

Paraaumentar su eficienciay la efectividad de sus esfuerzos, FUNDEMOS debera aclarar su rol
y € dd persond de DEMOS, delegando laautoridad necesariaa quienestengan laresponsabilidad
dellevar acabo d trabgjo dela Fundacion, y adoptando unareglamentacion internaclara, abierta
y participativa, sobre todo parala evauacion periddicade persond.
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C. USAID

Esta seccion cubrelos Ultimostres objetivosfijados por € Equipo de Disefio/Eva uador, que son deinterés
especid ala Oficina de Iniciativas Democréticas de USAID/EI Sdvador.

HALLAZGOS:

1. Préximos Pasos y Necesidades Futuras. Como comentaron varias personas en € curso de
estaevaluacion, 1o que ha pasado en El Sdvador desde enero de 1992 cuando se firmaron los Acuerdos
de Paz esun "milagro." De repente, después de 12 afios de una guerra cruenta que cobrd unas 75,000
vidas, las hodtilidades pararon y seinicié un proceso de reconciliacion. No hay porqué pensar que este
proceso no seguird cimentando las profundas fisuras que degjé la guerra. Sin embargo, los andistas - y,
de hecho, la observaciéndirecta - afirman que éste es un periodo critico enlatransicion. Algunos piensan
gue este momento critico durara unos afios, d menos hasta después de las proximas elecciones
presidencides. Otros sefidan que mucho depende del factor econdmico, y también del crecimiento de
comprensién y tolerancia entre las personas y 1os sectores antes opuestos. "Fragil” parece ser d adjetivo
més apropiado paradescribir € estado actual de lareconciliacion. El Capitulo |1 habladd rol del Centro
DEMOS en este proceso.

Dada la poca experiencia que existe y la discusidn que contintia dentro de USAID con relacion ala
conveniencia definanciar proyectosde estaindole, d Acuerdo ICAS-USAID parad programaded Centro
DEMOS aufrid ciertasfalasdedisefio. Principd entrelos dementos ausentes fueronindicadores efectivos
y redigas y un mecanismo €ficiente parae monitoreo continuo de progreso y lamedicion deresultados.

Aungue no exigtian indicadores 0 una base estadistica de comparaci on, lasinvestigaciones hechas durante
esta evauacion dieron evidencia de la efectividad del trabgjo del Centro DEMOS, sobretodo d nivel de
los cursantes. Los que han pasado por |os dos cursos exiben claras y profundas sefias del impacto que
dicha experiencialeshasgnificado en cuanto d nivel detoleranciaque ahorademuestrany su comprension
del proceso de reconciliacion de su pais. Al mismo tiempo, € trabgjo hecho ha servido paraformar d
personal del Centro, que esmuy probablemented Unico grupo d nivel naciond con experienciatan amplia
en la coordinacién de sectores politicos y tendencias ideol Ogicas tan dispersos.

Se encontré menos evidenciaen cuanto alasogtenibilidad del programa que supuestamente, con € fin del
Acuerdo ICAS-USAID, dependerade FUNDEMOS. La Fundaciontodavia se encontrabaen laetapa
"herdicd’ de su vida organizaciond, y necesitariala inyeccion de muchas energias y buena voluntad, mas
asgtencia técnica puntual, para consolidarse como la ingtitucion lider que podria ser. Quizas lo més
importante notar aqui es que, parad éxito de todos, sera cada vez més importante que FUNDEMOS y
DEMOS se den cuenta de que forman parte un un silo Sstema, y que comparten los mismas objetivosy
degtino.
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Nuestra apreciacion y recomendaci ones fundadas acerca de | 0s cambi os cons derados convenientes para
el futuro de DEMOSyY FUNDEM OS se encuentran en | as secciones anteriores de este Capitulo. También
se han tranamitido ideas para la redizacion de actividades de DEMOS en otras partes ddl pais. El
potencia de réplicaen otros paises dependera de situaci ones especificasy € carécter deloscoflictos. No
fue posible durante esta eval uaci on andlizar ese potencid en detalle, sobre todo dadala situacion tan fluida
e inestable en que DEMOS se encontraba. Las lecciones aprendidas se encuentran en € proximo

Capitulo.

2. Caréacter Participativoy Efectivo del Proceso: De acuerdo con @ pentitimo objetivo fijado
por € Equipo de Disefio/Evauador, aqui se valora e caracter participativo y efectivo de la metodologia
disefiadapor M Sl paraevauar € impacto de programas de manejo de conflicto, basado en losresultados
obtenidos en estaevauacion de DEMOS. Paratd efecto, hay que consderar variosfactores, incluyendo:
a) laseparacion del proceso en dos fases, con laredizacion delasegunda dependiendo de la aprobacion
inmediata de la primera; b) la primacia asgnada ala presentacion de un informe escrito por € contratista
con halazgos, conclusiones'y recomendaciones como producto find; ¢) laexisencia de un contrato que
edtipulaba de antemano los componentes, duracion y productos requeridos, 1o cud no permitia la
flexibilidad necesaria para desarrollar todo un proceso verdaderamente participativo.

Enlaaplicacion delametodol ogiaparticipativaparaevauar € impacto del programade DEMOS, aunque
el contenido de la Fase Il (la evduacion misma) no se pudo planificar hasta terminar la Fase | (el
desarrollo delos Términos de Referenciaparalaevauacion), lostérminosy laduracion del proceso fueron
fijados por USAID desde & comienzo en la Orden de Entrega.  Por gemplo, igual como en las
evauaciones tradicionades no participativas, se estipul la redaccidn y entrega por MSI de un informe
borrador antes de sdir del pais. Sin embargo, no hubo tiempo para seguir € proceso participativo con €
Equipo Evauador, llegando a un consenso para € informe find. Tampoco hubo oportunidad para un
componente de planeamiento de los proximos pasos con todas las partes interesadas. O seq, €
documento borrador se convertio en € enfoque principa y producto final del proceso, en vez de ser
aprovechado como punto de partida para un componente de planificacion basada en lo que se habia
aprendido.

Laredaccion dd informe borrador le cost6 a equipo de MSI mas detres dias de trabgjo antesde sdir de
El Savador, tiempo que se hubiera podido invertir en & examen por todas las partes de un perfil de los
halazgos, y laformulacion participativa de conclusiones y recomendaciones que, asu vez, seconvertirian
en un plan de accion parad futuro.

Dadas estas circunstancias, no es de sorprenderse que d find delaFase |, lametodol ogia disefiada por
MSI fue juzgada participativay efectiva por todo € Equipo de Disefio, y que la opinion fue dividida
después de la Fase 1. Esto fue comprobado mediante encuestas escritas d find de cadafase. En la
primeraocasi 6n, contestaron todos |os nueve miembros del Equipo que todavia se encontraban en € pais.
Pero d findizar la segunda fase, solo cinco miembros respondieron. En este Ultimo caso, d contestar la
pregunta sobre s @ proceso habia sido efectivo, dos dijeron que si, dos que no, y uno que "depende de
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que s d producto find estd aceptado por todas | as partes; demasiado temprano paradecir.” También se
les preguntd sobre como cambiarian la metodol ogia aplicada. Las contestaciones incluyeron:

E Pondria mas tiempo para preparacion y revison del reporte findl;

E Agregar una semana mas para producir d informe borrador final - con comentarios de nosotros;

E Quizés agendar otra visita del consultor - tal vez hacer que é/ella redactara € documento en
EE.UU., mandandolo por DHL, y luego regresando para discutirlo.

3. Conveniencia de Procesos Evaluativos Participativos. Por su misma naurdeza, los
programas de mango de conflicto tienen caracteristicas que desafian ser evauadas, sobretodo enforma
tradiciond. A diferenciade otrostiposde proyectosde desarrollo, estasiniciativas son de dtasensbilidad
y contenido palitico, dependen mayormente de las percepciones de los involucrados, y tienenresultados
no cuantificables que requieren laidentificacion de indicadores apropiados en varios niveles y un proceso
de monitoreo por las partes involucradas en e conflicto para poder medir € grado de progreso que
perciben. Por lo tanto, més que en ninguna otra clase de proyecto, para evaluar € impacto de los
programas de mango de conflicto, hay que involucrar a las partes implicadas. En este sentido,
establecimiento de un proceso continuo de monitoreo en que todos participan es quizas més importante
gue las evauaciones formaes.

Enlaencuestafind delosmiembrosde Equipo Evauador, selespreguntd s recomendarian actraMision
de USAID que usara la metodol ogia participativa de eva uacién que experimentaron agqui. Dos personas
dijeron que si, una que no, y dos no contestaron. Sin embargo, a indagar sobre |os factores principaes
gue unaMisién de USAID deberiacuidar al emplear estetipo de proceso participativo, todos contestaron,
sugeriendo:

E Tomar en cuenta que € proceso requiere méstiempo y por lo tanto dinero;
Exigir estrictamente desde los principios del proceso PARTICIPACION sin ningunaexcepcion;

*

M-

Que las personas de AID tengan tiempo paratrabgar como miembros del equipo;

Que se asegure que las partes entiendan perfectamente la participacion y la acepten;

Que todos estén dispuestos a aceptar criticas positivas,

Documentar ampliamente que se entiende por metodol ogia de evauacion participativa;

La Misién de USAID deberia de estar compuesta por personas con amplia experiencia en las
areas que se pretenden evaluar;

E Depende - pienso que funcionariamés fécilmentey costariamenos s todas|as partesen d equipo
de evduacion - incluyendo los consultores - vivieran permanentemente en € pais, para que €
tiempo no sea tan limitado y los gastos no se sumen tan rapidamente. Hacer tal proceso
participativo bien requiere mucho tiempo - puede que éste sea un método més caro de lo que
muchas Misones pueden soportar.

m: m: M- me: rme

* Un Co-Director Ejecutivo de DEMOS decidi6 de antemano no participar en este proceso.
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Es importante notar que esta evaluacion fue contratada e iniciada antes del primero de octubre, cuando
lareengeneriagloba de USAID entré en vigor, y termind después de aquellafecha. De haberseredizado
un poco mas tarde, las nuevas Directrices de la Agencia, que reconocen la importancia critica de la
participacion e incluyen a los socios y clientes en todas |las facetas de los proyectos, hubieran estado
vigentes, permitiendo un proceso mucho mésflexible. Enla'"nuevaUSAID," segin € Capitulo 203 delas
Directrices titladoManaging for Results: Monitoring and Eval uating Performance, "las metodol ogias
de evaduacion y los métodos para la coleccidn de datos... permitiran un méximo de participacion” (sec.
203.5.68). Asmismo, laevauacion no sevecomo punto fina deun proyecto, Sno como € vinculo o cand
de rebote que conduce de vudta a primer componente del proceso - la planificacién. Este documento
otorga autoridad tota a los Equipos de Objetivos Estratégicos para decidir "s/cuando se necesita una
actividad evduativa, en consultacion con los otros socios y dlientes, asi como los gerentes maximos de la
unidad de operacion.” También, es e Equipo del Objetivo Estratégico que decide € tipo de documento
requerido y d uso que les daalosresultados; pueden ser utilizados principa mente como insumo parauna
etgpa de planificacion de los proximos pasos. De hecho, seguin la nueva " Palitica Béasica de Monitoreo
y Evduacion” (sec. 203.5.1), lainformacion que resulta de estas actividades "jugara un rol critico en las
decisiones de planificacion y mango.”

En resumen, como sugerieron agunos miembros del Equipo Evauador, y de acuerdo conlo queimplican
lasnuevas Directricesde USAID, € costo de unaeva uacion participativatambién representaunainverson
en d futuro del proyecto, o seq, hay que "evaluar € pasado para congtruir € futuro.”

CONCLUSIONES:

Necesidades Futuras. En El Sdvador, € proceso de reconciliacion naciona estd en una etgpa critica
gue hade durar varios aflos mas. Uno de los factores claves parala buena marcha de este proceso sera
e aumento de tolerancia entre las personas y sectores claves, y su gpoyo dd sistema democético que se
inicié en 1992 con lafirma de los Acuerdos de Paz.

Envistade esto, paracontribuir d desarrollo sostenible del pais, seraimportante que USAID/El Salvador
Sga apoyando iniciativas como € programa del Centro DEMOS que buscan incrementar € grado de
toleranciay fortalecer e liderazgo democético dentro del pais. Al hacerlo, seria importante tomar en
cuenta unatarea que no se hizo durante @ disefio del Acuerdo con ICAS parad programade DEMOS.
Serefiere alaidentificacion de objetivos especificos y claros que responden alas necesidades de todos
losinteresados, y que son respa dados por indicadores de contexto (v.gr., del ambiente naciond) y d nivel
de las actividades a ser gpoyadas. En €l caso de DEMOS, € disefio no especificaba cudesfactoresiban
asar medidos, y tampoco se establecié un mecanismo forma paramarcar € progreso y medir d "éxito"
de los resultados.  Seria importante hacerlo en € futuro, y también convendria que las otras
recomendaciones contenidas en las previas dos secciones fueran implementadas.

Car &cter Participativoy Efectivo dela M etodologia: Aunque la metodologia aplicada por MSl fue
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disefiada para ser participativa y efectiva, 1os requerimientos contractuaes fijados de antemano por
USAID, y lasubsiguiente fatadeflexibilidad, no permitieron € gprovechamiento pleno delametodologia
disefiada. Mientras que fue posible pronosticar los pasos a seguir en la Fase |, que fue juzgada
participativay efectiva por todos los involucrados, eraimposible predecir con exactitud los detdlesy
necesidades de la Fasell, puesto que dependian de la etapaanterior. Por o tanto, laopinion del Equipo
Evaluador quedd dividida en cuanto alos resultados obtenidos de esta Ultima parte del proceso.

Ahora esta claro que hubiera sdo mucho mas productivo S, en lugar de redactar un informe borrador
completo, MSl hubiera podido utilizar los Ultimos dias disponibles antes de sdlir ddl pais para preparar un
breve perfil de los halazgos principaesy facilitar la continuacion del proceso participativo para que los
interesados |os consideraran y [legaran aun consenso sobre las conclusionesy recomendaciones. Enesta
forma, € resultado fina habria Sdo un informe que contenia los proximos pasos acordados por todos.
Tambiénse hubieraevitado |a necesidad de que, con lasalidadd equipo deMSI, USAID sequedaracon
laresponsabilidad de que todas las partes llegaran a un acuerdo sobre los comentarios a ser transmitidos
parala preparacion de este informe find (proceso que duré casi un mes mas de lo planificado).

ConvenienciadeUtilizar ProcesosParticipativos. Respaldado por lasnuevas Directricesde USAID
en gpoyo del proceso de reengeneria de la Agencia, se puede afirmar la importancia de los procesos
participativos en todas las etapas de los proyectos de desarrollo - v.gr., planificacion, gecucion, y
monitoreo/evaluacion. Debido a la naturaleza de los proyectos de manegjo de conflicto, los procesos
participativos son aln més importantes. Decisiones sobre la necesidad de eva uaciones formales deben
tomarse de acuerdo con la clase de informacion que se necesitapara el buen mangjo de los proyectos, y
e nive deinverson que merece la adquisicion de esainformacion.

Deiguad o mayor importancia, especid mente en los proyectos de mango de conflicto, son |os procesos
internos de monitoreo continuo que involucran la participacion activa de todas las partes. Laevauacion
de DEMOS sugiere que los mecanismosinternos de monitoreo y eva uacion de esta clase de proyecto han
de ser parte integra de disefio e incluir, como minimo, un equipo de monitoreo en que todas las partes
tengan roles acordados, transparentes 'y claros, y en donde estén |lamadas a participar activamenteen €
seguimiento de las actividades redizadas. También quedd claro que, de acuerdo con lo indicado en las
nuevas Directrices de USAID, paramayor éxito, tales equipos han de ser coordinados por una persona
con destrezas y caracteristicas que le permitan funcionar como facilitadoray no como "lider" del grupo.

RECOMENDACIONES:

1 Dado € progreso hasta la fecha, y @ estado todavia frégil de la reconciliacion naciond, y para
evitar dependencia en un solo donante, USAID/EI Salvador debera seguir apoyando actividades
seleccionadas del programa del Centro DEMOS, sobre todo s FUNDEMOS y DEMOS
decidieran implementar |as recomendaciones que e les estan dirigiendo como resultado de esta
eva uacion, empezando con laredizacion de un proceso participativo de planificacion estratégica
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gue involucreaFUNDEMOS, DEMOSY laAsociacion de EX-CEDES, lacreacion y operacion
de un sstema gpropiado de monitoreo y evauacion dentro del sstema; la capacitacion
suplementaria del persond de DEMOS en € mang o de conflictos, d planeamiento estratégico,
la dinamica y facilitacion de grupos, y @ monitoreo y evauacion de proyectos, vy, € disefio y
establecimiento dentro del sistema de un programa o departamento de informacion y divulgacion
para apoyar todas las actividades emprendidas.

Puesto que laeva uacion verdaderamente participativaes un proceso evol utivo, losdetallesde cud
no se puede planificar de antemano, y parapoder implementar exitosamente las Directricesactuas
delaAgencia, USAID deberdasegurar quelos procesos administrativos de contrataci on permitan
el mayor grado de flexibilidad que sea posible y que apoyen las decisiones de los Equipos de
Objetivos Edtratégicos 'y de las oficinas técnicas.

USAID/El Sdvador debera seguir empleando en éste y otros proyectos suyos metodologias
participativas de evauacion, y deberd compartir esta experienciay |os resultados obtenidos con
losBuros, Oficinasy MisionesdelaAgenciaque esténinvolucradosen e disefio, implementacion
0 evauacion de actividades relacionadas con  mango de conflictos.
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CAPITULO IV

EVALUACIONES PREVIASY LECCIONES APRENDIDAS

EVALUACIONESPREVIAS

Como ya se notd en @ Capitulo 11, en setiembre de 1994, mediante una empresa local, USAID/EI
Salvador mandd redizar unaencuestadelosex-cursantesdel Centro DEMOS. El hecho dequesehiciera
enforma sorpresivasin previaconsulta, ni con ICAS ni con € Centro, y laformulacion de agunas de las
preguntas, causaron reacciones negativas, afectando adversamente las relaciones entre ICASDEMOS
y la Misén. Aungue d informe de aquella evaluacion fue tranamitido d Centro, gparentemente la
informacion que contenia nunca fue usada

Aquellaexperienciay € deseo de asegurar que la nueva eva uacion fuera aceptada, resulté en unalarga
demora hasta que los representantes de ICAS, DEMOS, y FUNDEMOS aceptaran € equipo de MSI.
También parece haber motivado la contratacion por FUNDEM OS/DEMOS de su propio consultor local
para acompafiarle en la primerafase de este proceso. Como comento una de las personas involucradas:
"Esa otra experiencia queda como un jemplo de como no se debe hacer una evauacion.”

Cabe notar que, d empezar @ presente trabgjo, se sentia la desconfianza y sospecha del grupo. Sin
embargo, d mismo proceso participativo répidamente suavizo estos sentimientos, puesto que todos se
dieron cuenta que esto representaba un esfuerezo sincero de sacar un producto de utilidad paratodos, sin
gue USAID tuviera nada escondido debajo de la mesa.  Juzgando por los comentarios posteriores y
nuestras propias observaciones, se puede afirmar que unaevauacion tradiciond, donde " expertos' vengan
amirar desde fueray juzgar, hubiera podido profundizar |a brecha entre USAID y € Centro DEMOS.

LECCIONES APRENDIDAS

Basado en lo aprendido através de esta evaluacion, se ofrecen las siguientes lecciones abreviadas para
el consumo de quienes les sean de interés.

1 La participacion detodas|as partes en un proceso de eval uacién enriquece € producto, y también
srve para bgar € "estético" en d sstema estudiado, asi como de plataforma para construir €
futuro.

2. En los proyectos de mangjo de conflicto, para medir € progreso y los resultados obtenidos, es

especidmenteimportanteinduir end disefio ladefinicion de"éxito,” laidentificacion deindicadores
claros, y lacreacion delos Sstemas internos necesarios parael monitoreo continuo y participativo
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10.

de las actividades redizadas.

Para asegurar € mayor rendimiento de todos los recursos disponibles, humanos asi como
financieros, es menester que una organizacion tenga un plan estratégico, claro y trangparente que
todos los involucrados ayudan a disefiar y mantener actuaizado, méxime cuando se trata de todo
un sistema con componentes complementarios.

Estructurar unaorganizacion con dos directores g ecutivos, departamentos separados, y diferentes
eliquetas de"equipo” conduce aconfusién en cuanto aquién etdmandando, y puedeinterferir con
el espiritu de equipo universal que debe permear la organizacion entera, sobre todo en los
departamentos que se Senten como en la"ligamenor.”

Cudquier organizacion no gubernamenta (ONG) debe crear los sistemas necesarios para
gprovechar a maximo de todo d trabgo, apoyo, y asesoria experta que e le ofrezca en forma
voluntaria

En las ONGs, lavison de auto-suficiencia siempre debe estar presente, con planes slidos para
ir progresando hacia esa meta. En € camino, les conviene a dichas organizaciones evitar de
depender de un sdlo donante, sin congtruir una base financiera comprensiva que puede incluir
contribuciones de unamembresiaampliay donaciones de otrasfuentes diversificadasd nive locd,
neciond einternaciond.

Crear una nueva entidad rectora en medio de un proyecto, y tratar de transferir autoridad y
responsabilidad desde laorganizacion auspiciadoraorigind hastalanueva, creafrustracion por los
dosladosy dgalaunidad gecutoradd programa en una situacion confusa que puede afectar su
rendimiento.

Paraaumentar laefectividad de un proceso eva uativo participativo, se debeincluir un componente
find en que los mismos participantes estudian|o que se ha gprendido de la informacion recogida,
convertiendo dichos conocimientos en un plan de accidn que marcalos proximos pasos.

El tipo de documento requerido de un proceso participativo de evaluacion debe ser decison y
savir los propésitos de todas las partes, y no simplemente obedecer los procedimientos
adminigrativos de la entidad auspiciadora.

Unafdtade flexibilidad impuesta por procedimientos administrativos contractuales contradice €
mismo concepto de la participacion, y perjudica atodos las partes involucradas en € proceso.
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