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Notas desde la practica.
Construccion participativa de
lineamientos de comunicacion

RESUMEN

En este articulo se describe el proceso seguido por una ONG internacional,
Soluciones Practicas - ITDG, para mejorar el impacto de la comunicacién en sus
précticas y politicas institucionales. Se hace un recuento de los principales retos
que estan enfrentando las ONG en el &mbito comunicacional, los factores del
escenario internacional que los generan y la ruta que emprendi6 esta organizacion
para afrontarlos. Se describe detalladamente el programa disefiado, los avances y
lecciones aprendidas en el camino y las consideraciones que se deben tener en

cuenta para seguir procesos similares.
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comunicacién para gestion de proyectos.

REMARKS ON PRACTICE. PARTICIPATORY CONSTRUCTION OF
COMMUNICATION GUIDELINES IN NGOs

ABSTRACT

This paper describes the process followed by an international NFO, ITDG-
Practical Solutions, to improve communication impact on its practices and

institutional policies. It shows an inventory of the main
challenges that NGOs are facing in the field of
communication, the international scenario factors which
generate them and the route this organization followed
to meet them. The designed program, advances and
lessons learned in the way, and also the considerations
that must be taken to follow similar processes are
described in detail.
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I. La préctica de la comunicacion desde las ONG: los nuevos desafios

Después de mas de 25 afios de trabajar con la comunicacion en los
procesos de desarrollo social y de un esfuerzo constante por abrirse camino
y delimitar sus alcances, hoy es claro que sin el aporte de la comunicacion,
el desarrollo no es posible ni sostenible.

Sin embargo, la reflexion en torno a la comunicacion y su aporte a los
procesos de desarrollo ha avanzado mucho mas en los &mbitos académicos
y de la cooperacion internacional, que en la practica cotidiana de las
ONG peruanas. Exceptuando a aquellas que trabajan directamente en
programas y proyectos de comunicacion para el desarrollo o TIC
(tecnologias de informacion y comunicacion) —que no son la mayoria—
encontramos que en la practica comunicativa de la mayoria de
organizaciones de la sociedad civil prevalece un enfoque difusionista.
Son maés excepcion que regla los casos exitosos de proyectos productivos
0 de desarrollo econémico, por ejemplo, que han incorporado un enfoque
de comunicacién para el cambio social desde su disefio, articulando
estrategias comunicacionales que acomparien las distintas etapas del
proyecto.

Para muchos agentes de desarrollo o gestores sociales, la comunicacion
sigue teniendo un papel basicamente instrumental y son finalmente estos
agentes, los responsables de disefiar los perfiles o propuestas de proyecto
que determinan la ruta que seguird el proyecto durante sus afios de
gjecucion.

En los dltimos afios, sin embargo, se estan observando cambios
importantes en la gestion comunicativa de proyectos de desarrollo. Estos
cambios tienen su origen en factores de diferente indole. En primer
lugar, las principales agencias de cooperacion que impulsan el desarrollo
econodmico y social a nivel mundial han reconocido —cada vez con mayor
énfasis— que la Comunicacion para el Desarrollo es una materia esencial
para responder a los retos mas dificiles del desarrollo hoy en diay, en ese

sentido, deberia ser mas integrada en las politicas y practicas' de las
ONG. Organizaciones como el Banco Mundial, FAO, la Comunidad
Europea (que son algunas de las principales fuentes de financiamiento
para las ONG peruanas) estipulan en sus politicas y estrategias, que la
comunicacion para el desarrollo debe ocupar un lugar central en los
proyectos que éstas financian. Y este interés no responde solo a un avance
en la reflexion tedrica o filosofica de la practica del desarrollo, sino mas
bien a una evidencia sumamente practica: la evaluaciones de impacto
efectuadas por estas organizaciones sefialan que la comunicacion es
siempre un componente critico para sus inversiones sociales, que puede
marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de un proyecto.

Esta evidencia ha determinado que en las politicas de las agencias de
cooperacion el tema comunicacional ocupe un lugar central, tanto para
evaluar y aprobar los perfiles de proyectos, como para ejecutar politicas
estrictas de monitoreo y evaluacion durante la ejecucion de los mismos,
con una especial atencion en el aspecto comunicacional.

Estas politicas han demandado, de parte de las ONG, una mayor
especializacion comunicativa tanto a la hora de disefiar sus perfiles de
proyecto como en la implementacion de sus acciones de campo. ES
mucho méas comun hoy en dia, por ejemplo, encontrar dentro de los
equipos multidisciplinarios de los proyectos a especialistas en
comunicacion.

Sin embargo, atribuir estos cambios exclusivamente a la oferta de
financiamiento seria sumamente injusto para muchos comunicadores
peruanos que vienen trabajando por muchos afios para legitimar los
aportes de la comunicacion para el desarrollo en los procesos de cambio
social, desarrollando diversas iniciativas por sistematizar, teorizar y generar
herramientas para su gestion apropiada.

Son varias las ONG que producto del trabajo, a veces obstinado, de
estos comunicadores, han emprendido el camino de transformar sus
unidades o areas de “imagen institucional” en areas de comunicacion
que aportan de forma importante a la gestion de sus proyectos. Cualquier
comunicador que haya tenido la oportunidad de dirigir esta
transformacion puede confirmar que no es un camino llano, sino mas
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bien de idas y vueltas, y donde el conflicto de intereses es una variable
constante.

Finalmente —y nos gustaria afirmar que ha sido el factor mas importante
para este cambio— esta la demanda. La experiencia préctica viene
demostrando a los gestores sociales que hace falta mucho mas que buenas
habilidades comunicativas para que las poblaciones o grupos
denominados vulnerables, apropien las iniciativas de desarrollo y aseguren,
de ese modo, su sostenibilidad.

Los retos que representan la diversidad cultural, las presiones
economicas y ambientales, las relaciones de género y las dinamicas
politicas, entre otros, han determinado la necesidad de construir
estrategias inclusivas, donde la comunicacion —mas alla de la
diseminacién y la promocién- sea incorporada para persuadir, negociar,
participar activamente y generar oportunidades de dialogo. El aspecto
horizontal de la comunicacién permite alcanzar 6ptimas condiciones
para la generacion de conocimiento, para el aprendizaje y para fortalecer
las capacidades, que son fundamentales para la sostenibilidad de los
proyectos.

En este articulo, se detalla como se ha dado este proceso de cambio en
una de las ONG mas importantes en términos de cobertura y
financiamiento en nuestro pais, cuyo campo de accion es el desarrollo,
adaptacion y aplicacion de tecnologias para la reduccién de la pobreza.

I1. Un modelo a la medida: el caso de Soluciones Practicas - ITDG

Soluciones Practicas - ITDG es una ONG fundada en 1966 en el
Reino Unido y que hoy cuenta con 9 oficinas —Bangladesh, Kenia, Nepal,
Sri Lanka, Sudan, Zimbabwe, Inglaterra, Per( y Bolivia— e implementa
alrededor de 180 proyectos, con un staff de mas de 600 personas. Su
Oficina Regional para América Latina tiene su sede en Lima y trabaja
hace 22 afios con diversas poblaciones vulnerables para que mejoren su
calidad de vida a través del desarrollo de tecnologias apropiadas.

Fundada por Ernest Fritz Shumacher, autor de Lo pequefio es hermoso
(Small is beatiful), Soluciones Précticas trabaja, desde su fundacion, para

disminuir la brecha de acceso de las poblaciones mas pobres a servicios
basicos y tecnologias que pueden promover su bienestar, mejorar sus
medios de vida o ayudarlos a enfrentar los efectos del cambio climatico.
En su definicion de tecnologia no solo estan incluidos los utensilios, la
maquinaria o la infraestructura fisica, sino también las ideas, los
conocimientos y destrezas y los servicios, ademas de la capacidad de
organizar todos estos elementos y emplearlos. Para Soluciones Practicas,
las personas en situacion de pobreza deben poder acceder a tecnologias
nuevas gque se adecien mejor a sus necesidades; deben poder elegir por
si mismos entre las diversas opciones tecnologicas y opinar sobre como
desarrollarlas.

La oficina del Peru, fundada en 1985, fue una de las primeras en
implementar una unidad de comunicaciones, cuya funcion era brindar
servicios de comunicacion a los diferentes proyectos y programas
institucionales. El énfasis principal del area, por varios afios, estuvo puesto
en la gestion del conocimiento que producian los proyectos y su difusion
a los publicos relacionados a los distintos temas institucionales. Es asi,
que lainstitucion encabez6 por varios afios la produccion de informacion
en temas técnicos relacionados a la reduccion de la pobreza, contando a
la fecha con més de 300 titulos publicados.

La evolucién del area no fue ajena a los procesos descritos en el punto
1. El crecimiento de la institucion, tanto en alcance como en
financiamiento, presentaba nuevas demandas comunicacionales, que
explicitaban la necesidad de planificar lacomunicacion de manera mucho
mas rigurosa y organica, partiendo de la base misma del trabajo: los
proyectos de campo.

Tras una serie de acciones aisladas, en el afio 2005, el &rea de
comunicaciones de la oficina del Perd, planted al Senior Leading Team
(Grupo Directriz de la institucion), la necesidad de llevar a cabo una
investigacion interna con el objeto de fortalecer el trabajo en
comunicacion en todo el grupo.

La investigacion se centrd en tres aspectos: ;qué decian las evaluaciones
externas sobre el performance de la institucion en relacion a la
comunicacién?, ;qué opinaba el personal clave en relacion a las fortalezas
y debilidades comunicacionales y cuales eran sus demandas en relacion
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a este tema?, ;seguin los gerentes de comunicacion, cuales eran los puntos
mas importantes y urgentes a reforzar en el trabajo comunicacional?

Una mirada desde fuera: ;qué decian las evaluaciones externas?

Para responder a la primera pregunta se revisaron 15 evaluaciones
externas realizadas por las agencias financieras a los proyectos mas
importantes de los altimos 10 afios en tres paises del grupo (Peru,
Bangladesh y Nepal).? Se estudié también la retroalimentacion hecha
por los donantes y financieras a las propuestas de proyecto presentadas
por la organizacion, informacion proporcionada por la unidad de Gestion
de Financiamiento (Public Fundraising Unit) ubicada en el Reino Unido.
Los resultados de esta investigacion se validaron también con el personal
de Control de Calidad, responsables del monitoreo y evaluacion interna
de los proyectos y con los gerentes de comunicacion de cada pais.

Las recomendaciones producto de este proceso se dividieron en dos
grandes bloques: recomendaciones para la etapa de disefio y planificacion
de los proyectos y recomendaciones para la etapa de implementacion.

Las principales conclusiones relacionadas a la etapa de disefio y
planificacion de las propuestas de proyecto incluian:

1. Lasegmentacion y descripcion de las audiencias: Se encontré una
tendencia a concentrarse en la informacion de tipo cualitativo. Eran
pocas las propuestas donde se hacia referencia a variables como los
conocimientos, actitudes y comportamientos de los beneficiarios
en relacion al problema que iba a abordar el proyecto, asi como a
sus usos y costumbres en relacion a la obtencion de la informacion
y el aprendizaje y a sus formas y medios de comunicacion.

2. Disefio del componente de comunicacion: Quedaba clara la
necesidad de disefiar componentes de comunicacion que respondan
a las necesidades de cada etapa del proyecto. En los perfiles de
proyecto evaluados, prevalecia un enfogue difusionista, concentrado
en compartir lecciones al final del proyecto.

3. Planeamiento de la produccién comunicacional: No se definian
claramente las responsabilidades a través de todo el proceso de
produccidon comunicativa ni cdmo se garantizaria la pertinencia y
calidad de los contenidos, los tiempos, financiamientos, planes de
diseminacidn, sostenibilidad, entre otros aspectos.

4. Lecciones aprendidas: Se explicitd la necesidad de incluir y
evidenciar mas claramente los logros y experiencias institucionales
a nivel local e internacional en relacién a la problematica que
abordaban los nuevos proyectos. Si bien las propuestas tomaban
como referencia la experiencia institucional en el tema, no quedaba
claro como se estaban incorporando las lecciones aprendidas a nivel
internacional en los nuevos proyectos

Enrelacion a la etapa de implementacién de los proyectos, éstas fueron
algunas de las principales conclusiones:

1. Mejorar el impacto de los mensajes clave: La necesidad de
identificar mas claramente la propuesta de beneficios y mensajes
clave del proyecto, y de seleccionar los mejores formatos para hacer
llegar estos mensajes a cada grupo de actores.

2. Produccion de materiales de comunicacion més focalizados en el
publico objetivo: El reconocimiento de la buena calidad de los
materiales de comunicacion producidos venia de la mano con la
necesidad de producir material de comunicacion mas enfocado,
segun las caracteristicas y preferencias de cada grupo destinatario,
en lugar de materiales dirigidos a “la poblacion en general”.

3. Capacidades de comunicacion empoderadas: No solo se debia
facilitar el acceso de los beneficiarios a la informacion técnica, sino
especialmente asegurar que ellos puedan manejar y promover tal
acceso por su propia cuenta.
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4. Maés diseminacion de las lecciones aprendidas: Considerado como
una fortaleza de la organizacion, pero con la recomendacion de
compartir las lecciones a publicos mas grandes y en redes
internacionales.

5. Dar visibilidad al rol de los grupos vulnerables: EI componente
de comunicacién de los proyectos debia contribuir a hacer mas
visible el rol y/o la contribucidén de ciertos actores sociales
vulnerables, especialmente de las mujeres.

Si bien los resultados de este proceso eran medianamente previsibles
por los responsables de comunicacion, resulto crucial contar con
informacion objetiva proveniente de las principales fuentes de
financiamiento de la institucion para que el personal clave comprendiera
la importancia de la investigacion y se interesara en participar en las
siguientes etapas del programa.

Reflexionando internamente: ;qué opinaba el equipo?

Para responder a la segunda pregunta —;qué decia el personal clave
sobre las fortalezas y debilidades comunicacionales y cuales eran sus
demandas en relacion a este tema?— se realizaron 18 entrevistas a
profundidad a jefes de proyecto y al personal de comunicaciones de dos
paises del grupo (Per('y Sudan) en torno al componente de comunicacion
de los proyectos. Los resultados fueron validados por los gerentes de
comunicacion de cada pais.

Algunas de las conclusiones mas importantes fueron:

El personal de Soluciones Practicas consideraba que el trabajo
comunicacional tenia varias fortalezas, entre ellas: las publicaciones, la
relacion con los medios de comunicacion locales, el enfoque participativo,
la comunicacion con el personal de proyectos y con los beneficiarios, el
buen conocimiento y uso de las herramientas de comunicacion. Por
otro lado, percibian como debilidades: la planificacién del componente
comunicativo en sus proyectos (presupuestos, responsabilidades, tiempos,

etc.) y el manejo de habilidades basicas para recoger informacion desde
los beneficiarios.

Sus requerimientos de capacitacion incluian un amplio rango de temas:
como disefar estrategias/componentes de comunicacion efectivos, como
desarrollar y transmitir conceptos/mensajes a través de las herramientas
de comunicacion, los nuevos enfoques de comunicacion para el
desarrollo, cdmo transmitir conceptos y mensajes para lograr impacto.

Producto de las entrevistas se constato que habia un consenso sobre la
importancia de la comunicacion para cumplir la mision y la vision de la
institucion. Sin embargo, no habia un Unico enfoque sobre el rol de la
comunicacion o por lo menos un acuerdo en relacién a los criterios
basicos sobre el rol de la comunicacion en los proyectos.

El presupuesto asignado para actividades comunicativas era de 2% a
5% como minimo y de 10% a 16% como méaximo. La conclusion comun
fue que el presupuesto siempre resultaba insuficiente debido a un mal
planeamiento.

La mayoria de los proyectos no contaba con un especialista de
comunicacion a tiempo completo, por lo cual el personal de otras areas
debia asumir la implementacion de las actividades de comunicacion.
Solo, en algunos casos, los proyectos tenian comunicadores como parte
del equipo ejecutor, pero usualmente debian manejar las actividades de
dos 0 mas proyectos a la vez.

El personal de comunicaciones habitualmente no participaba en el
disefio del proyecto. Por lo tanto, el planeamiento del componente de
comunicacion era asumido por el jefe o disefiador de proyecto.

Una mirada desde las gerencias

Finalmente, para responder a la tercera pregunta —segun los gerentes
de comunicacidn, cuales eran los puntos mas importantes y urgentes a
reforzar en el trabajo comunicacional?- se logré reunir, después de 10
afios de comunicacion “virtual”, a los gerentes de comunicacion de las 8
oficinas. En junio del 2006, se realizo el taller internacional de
comunicaciones en el Reino Unido, producto del cual se conformo El
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Equipo Internacional de Comunicaciones (ICOM) con el claro objetivo
de promover politicas para mejorar la comunicacion en la institucion.

La propuesta

Contando ya con los resultados de la investigacion y la validacion
realizada en cada pais, ICOM disefi6 un programa internacional que
incluia cinco estrategias:

a. Desarrollo de lineamientos de comunicacion para los gestores de
proyectos.

b. Desarrollo de capacidades de comunicacion en los gestores de
proyecto.

c¢. Nuevas politicas institucionales para la gestion de la comunicacion
en los proyectos.

d. Fortalecimiento de los equipos comunicativos de cada oficina.

e. Fortalecimiento del Grupo Internacional de Comunicaciones
(ICOM).

Los beneficios més importantes del programa incluian:

Més efectividad en las acciones de comunicacion. Que comprendia
mayor éxito en la transmision de mensajes, informacion y conocimiento.
Se marcaria una diferencia en términos de la efectividad (incluyendo
una mejora del costo/beneficio) y del impacto de las acciones de los
proyectos. Seria mas fécil influenciar a los generadores de politicas y
desarrollar iniciativas exitosas de financiamiento si, por ejemplo, el
componente comunicacional se disefiaba adecuadamente desde la etapa
inicial de cada proyecto.

Propuestas de proyecto de mayor calidad y mas competitivas,
considerando el rol central que las agencias financieras le dan a la
comunicacion. Proporcionaria un “valor agregado” a los perfiles de
proyecto institucionales.

Considerando al Personal de Soluciones Précticas como una de las
principales audiencias del trabajo de comunicaciones, la comunicacion

contribuird a generar una mejor comprension del trabajo entre todo el
personal y mejoraria el proceso de intercambio de lecciones aprendidas.

La organizacion contribuiria a la praxis del desarrollo, desarrollando
un enfoque de comunicacion asociado al campo de las tecnologias
apropiadas.

a. Desarrollo de lineamientos de comunicacion para los gestores de proyectos

Siendo la planificacion el aspecto crucial para mejorar lacomunicacion
en los proyectos, se vio la necesidad de que los disefiadores de proyectos
pudieran contar con una guia y herramientas para “no especialistas”
para asistirlos en el proceso de disefiar y planificar la comunicacion en
los perfiles de proyectos. Si bien el panorama ideal incluia el aporte del
especialista en comunicacion en cada perfil de proyecto, se concluyé
que en la practica la elaboracién de propuestas era un proceso complejo,
con limitantes de tiempo y de recursos, donde era necesario que el
disefador del proyecto contara con criterios y herramientas basicas para
incorporar estrategias de comunicacion con un enfoque integral.

Para lograr ese objetivo, el equipo desarrollé una guia que, a través de
ocho preguntas, asistia el desarrollo de un plan basico de comunicacion
en una propuesta de proyecto. La guia incluy6é también una serie de
didécticos formatos para mejorar la planificacion de la comunicacion y
su implementacion. Por ejemplo: formato de segmentacion de los grupos
objetivo, formato de construccion de mensajes, formato del plan de
comunicacion, cuadro de costos, matriz de pablicos, mensajes y medios,
flujo del proceso de produccion, formato de pruebas/validacion, modelos
de indicadores para monitorear y evaluar la comunicacion.

Previo a la difusion y capacitacion para la utilizacion de estas
herramientas, la guia y formatos fueron validados en dos oficinas del
grupo, proceso que incluyd la incorporacion de varias sugerencias de los
disefadores de proyectos.
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b. Desarrollo de capacidades de comunicacion en los gestores de proyecto

Junto al desarrollo de la guia y herramientas, resultaba fundamental
desarrollar las capacidades de los disefiadores de proyecto para poder
utilizarlas adecuadamente. ICOM planted un completo programa de
capacitacion a desarrollarse en cada oficina. El taller inicial tuvo como
aprendizajes esperados: la identificacion participativa de razones por la
que era necesario mejorar el trabajo en comunicacion, la promocion de
una actitud critica y reflexiva en torno al tema comunicacional, la
segmentacion de audiencias, el disefio de objetivos de comunicacion,
los criterios basicos para la construccion de mensajes comunicativos, la
identificacion y seleccion de formatos y medios de comunicacion de
acuerdo al tipo de audiencia, la planificacion, seguimiento y evaluacion
de la comunicacion en proyectos.

La metodologia de capacitacion fue eminentemente practica y hacia
uso de perfiles de proyecto reales, que los participantes evaluaban y
reformulaban a partir de los nuevos aprendizajes adquiridos en el taller
y haciendo uso de la guia y formatos.

¢. Nuevas politicas institucionales para la gestion de proyectos

Uno de los primeros retos fue lograr la inclusion oficial de la guia 'y
formatos en el sistema de gestion de proyectos ya existente en la
institucion (PROMISS).

Ademas, se recomendd al Senior Leading Team, reformular la politica
de revision interna de propuestas. Hasta el momento cada propuesta
debia ser visada por las areas de control de calidad y finanzas. Se propuso
que el area de comunicaciones debia participar también como parte del
equipo revisor, incluyendo sus recomendaciones antes del envio del perfil
del proyecto al donante. Una vez aprobado el proyecto, el jefe de proyecto
debia trabajar con el rea de comunicaciones para elaborar un plan anual
de comunicacion, que pudiera ser monitoreado por el area. El plan debia
desarrollarse de acuerdo al formato propuesto en la guia de comunicacion.

En febrero de 2007, el Senior Leading Team de la institucién aprobd
la propuesta, instaurdndose esta nueva practica institucional en todas
las oficinas y proyectos del grupo.

d. Fortalecimiento de los equipos comunicativos de cada oficina

Para responder adecuadamente a los nuevos desafios resultd vital
elaborar un diagndstico interno sobre la situacion de las areas de
comunicacion de cada oficina. Las areas fueron evaluadas en términos
de los recursos humanos, las capacidades instaladas, las funciones y
servicios ofrecidos por el area, los equipos disponibles y el presupuesto.
El resultado mostro un gran desbalance entre cada pais. Mientras que
en algunas oficinas el area de comunicaciones tenia un staff estable y
suficiente para responder adecuadamente a los objetivos planteados, en
otras el area de comunicaciones era muy pequefia, ofrecia Gnicamente
servicios de imagen institucional o se encontraba desprovista de los
equipos adecuados para su trabajo.

Luego de evaluar el diagnéstico y propuesta de mejora elaborados por
ICOM, el Senior Leading Team aprobd un importante fondo concursable
para lograr un balance adecuado en todas las oficinas del grupo, tomando
como referencia un set de funciones basicas disefiado por ICOM para
orientar la reestructuracion de las areas en cada pais. La implementacion
incluyo el fortalecimiento a nivel de recursos humanos, técnicos y de
gestion.

e. Fortalecimiento del Grupo Internacional de Comunicaciones (ICOM)

Finalmente, con el objetivo de hacer seguimiento a las estrategias en
curso, aprender y compartir lecciones, resultaba fundamental asegurar
el rol del Grupo internacional de comunicaciones (ICOM), para lo cual
se pusieron en préctica una serie de mecanismos regulares, que incluian:
una reunion anual que permitiera monitorear el desarrollo del programa,
compartir lecciones y mejores practicas; teleconferencias regulares para
monitorear actividades, proponer iniciativas comunes y discutir
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problemas encontrados en el desarrollo del plan; construccion de una
base de datos de productos del conocimiento; desarrollo de iniciativas
conjuntas entre paises, que incluian campafias de influencia, proyectos
de comunicacion, pasantias, etc.; la implementacion de un concurso de
reconocimiento a nivel de todos los paises para resaltar las mejores
practicas de comunicacion en los proyectos.

I11. Reflexiones a media ruta

A medio afio de implementacion del programa, ya se pueden extraer
algunas lecciones y recomendaciones Utiles para procesos similares.

En primer lugar, el proceso de desarrollo de capacidades
comunicacionales en los gestores sociales debe ser gradual y
multimediatico. Si bien el primer taller de capacitacion fue exitoso en
todos los paises, las practicas de los disefiadores de proyectos son
arraigadas y ante las presiones de tiempo, la aplicacion de los nuevos
conocimientos comunicacionales requiere un seguimiento constante y
al menos, en la primera fase, un rol de acompafiamiento y soporte de
parte de los especialistas en comunicacion. En la oficina del Peru, ha
sido necesario reforzar los contenidos del taller inicial a través de los
diversos medios de comunicacidn interna y a través de asesoria
personalizada para cada jefe de proyecto. Se ha revisado el proceso de
induccion de los jefes de proyecto, incluyendo una capacitacion bésica
en comunicacion para el desarrollo y se ha logrado incluir dentro de los
temas de capacitacion de cada afio, un punto relacionado a reforzar el
tema comunicacional.

Otra conclusion importante esta referida a laimportancia de la reflexion
conjunta sobre los resultados de la implementacion del programa. Es
necesario ir comunicando al personal de la organizacion los aciertos y
problemas encontrados en el camino, los aprendizajes resultados del
proceso y los ajustes que se van produciendo al contrastar lo planeado
con lo real. Esto contribuye a la apropiacion de los objetivos del programa,
al reforzamiento de los nuevos conocimientos y sobretodo brinda la

posibilidad de corregir el rumbo y proponer vias alternas y comunes
para obtener el maximo beneficio de las acciones.

La tercera conclusion esta relacionada a la importancia de contar con
el respaldo del equipo directriz de la institucion para la implementacion
de este tipo de programas. Esto requiere, de parte del equipo gestor,
poder identificar cuales son los beneficios tangibles para la institucion
en su conjunto, implica también disefiar indicadores para monitorear y
evaluar los resultados de la inversion y hacer un estimado del costo/
beneficio del programa. En este caso, los indicadores incluyeron aspectos
como el incremento de la tasa de aprobacion de propuestas institucionales
por financiera, el nimero de comentarios positivos de los donantes en
relacion al componente comunicacional de las propuestas, el incremento
del puntaje otorgado por el area de control de calidad a las nuevas
propuestas revisadas por el area de comunicaciones, entre otros. Los
responsables de implementar el programa deben estar siempre preparados
para sustentar como la inversion en comunicacion revierte en la calidad,
ingresos y eficacia de la organizacion.

Finalmente, es fundamental asegurar la sostenibilidad de cada accion
propuesta. En este caso, el fondo aprobado para el programa fue de un
afo, lo cual ha implicado, desde un inicio, pensar cual inversion sera
sostenible y cual no. También ha determinado, por ejemplo, la necesidad
de ser meticulosos a la hora de recabar el impacto de las acciones,
presentando los resultados a los jefes de proyecto y directivos de la
institucion para explicarles la rentabilidad de la inversion. Un indicador
exitoso de estas negociaciones, ha sido por ejemplo, el compromiso de
algunos jefes de proyecto para asumir —terminado el programa— la
contratacion de especialistas de comunicacion en sus equipos. El didlogo
y la negociacion, se convierten en estos casos, en materia de gestion.

Para concluir podemos afirmar que estos procesos no son una idea
feliz producto de algun taller o reflexion de los especialistas en
comunicacion. Son resultado de un esfuerzo permanente por ir ganando
terreno en las organizaciones a través de la informacion apropiada, a
través de actitudes y comportamientos y —sobre todo— a través del expertise
y préctica rigurosa de la comunicacion para el desarrollo.
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Posicionar el aporte de la comunicacion para el desarrollo en los
proyectos es el gran reto que enfrentamos hace ya varios aios. Es nuestro
rol trabajar con las diferentes audiencias con las que interactuamos para
que conozcan esta area del desarrollo y pueda ser legitimada. Hoy las
politicas de la cooperacion internacional, los resultados de las evaluaciones
de proyectos y programas de desarrollo, las demandas de las poblaciones
con las que trabajamos, favorecen la reflexion en torno al tema. El
momento es el preciso. De ahi la necesidad de recopilar y analizar
experiencias exitosas que puedan ser compartidas como aportes para
futuras iniciativas.

Nuestra participacion en las iniciativas regionales para promover la
reflexion sistematica y sostenida alrededor del tema, es hoy inaplazable.

Notas

1 Conclusion del Congreso Mundial de Comunicacién para el
Desarrollo (Banco Mundial, Roma, 2006) que reuni¢ a profesionales
de la comunicacion comprometidos con iniciativas de desarrollo,
promotores en politicas publicas, representantes de organizaciones
de donantes y de sociedad civil, lideres y activistas comunitarios y
académicos alrededor del mundo para compartir experiencias y
mejores practicas en este creciente campo. Organizado por el Banco
Mundial, la FAO y The Communication Initiative.

2 Estas evaluaciones fueron gestionadas principamente por la Comision
Europea, el Departamento para el Desarrollo Internacional del Reino
Unido (DFID) y el Banco Mundial.
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