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INTRODUCCION A LA GUIA “MEA PARA PROGRAMAS DE DERECHOS
DE LOS TRABAJADORES: ¢ POR DONDE COMENZAMOS?”

;CUAL ES EL PROPOSITO DE LOS PLANES DE MEA?

Como se especifica en los términos y condiciones de la concesion, los proyectos deben
colaborar con ILAB para elaborar un Plan de Monitoreo, Evaluacion y Aprendizaje (MEA).
Cada Plan de MEA es exclusivo del proyecto. Es una herramienta para integrar y guiar el
proceso de control, evaluacion y generacion de informes sobre el avance del proyecto
hacia el logro de los resultados deseados. El Plan debe contribuir con la adaptacion del
proyecto e incentivarla mediante el suministro de informacion para tomar decisiones de
administracion y gestion, aprendizaje y ajustes a lo largo del ciclo del proyecto. Los planes
de MEA promueven el fortalecimiento del vinculo entre la supervision del proyecto y las
actividades de evaluacion, la rendicion de cuentas y el aprendizaje.

Téngase en cuenta que el Plan de MEA es un documento vivo que puede modificarse
segln sea necesario. Recomendamos incluir una seccién de “fecha de ultima
modificacion” al comienzo del Plan de MEA para que el equipo del proyecto pueda hacer
un seguimiento de cuando fue la Gltima vez que reevalué sus necesidades de MEA. Los
proyectos de los usuarios de esta guia se encontraran en diferentes etapas de su ciclo vital
al momento en el que consulten este documento. Se invita a los equipos de cada proyecto
a usar esta guia y sus secciones segun el grado de madurez de su propio proyecto y la
direccion que quieran que tome (p. €j., la Agenda de Aprendizaje para la Accion, L4A). En
resumen, no hay un mapa de ruta unico y el camino del MEA sera diferente en cada
proyecto.

¢CUAL ES LA IMPORTANCIA DEL PLAN MEA?

El Plan de MEA es importante porque guia a los equipos para que aprendan de sus proyectos
y los adapten. Como minimo, el Plan de MEA establece el modelo I6gico del proyecto, las
actividades de aprendizaje, el plan de monitoreo de desempeno (PMD) y las actividades
criticas de MEA, como el seguimiento de aspectos de complejidad, la recopilacion de datos 'y
los procesos de generacion de informes, las sesiones de “Pausa y reflexion” y las revisiones
de datos del PMD. El plan debe ser lo suficientemente claro como para que cualquier
integrante nuevo del proyecto pueda leerlo y entender como el proyecto recopila y reporta
datos y como aprende y se adapta mediante el uso de esos datos.

¢QUIEN DEBERIAN USAR ESTA GUIA?

Esta Guia se concibié como ayuda para todos los supervisores de proyectos, incluidos
quienes encabezan actividades de administracion y gestion de proyectos y de MEA, asi
como para los integrantes de equipos que estén ayudando a elaborar y actualizar el Plan
de MEA de un proyecto o para quienes participen en el aprendizaje y la adaptacion de
proyectos. A los donantes y los evaluadores externos también puede resultarles
interesante enterarse, mediante esta guia, de las actividades de MEA de los adjudicatarios
de ILAB.



:COMO DEBERIA USAR ESTA GUIA UN EQUIPO DE PROYECTO?

La Guia brinda un conjunto de recursos y recomendaciones de medidas que pueden
resultar Utiles al crear o actualizar el Plan de MEA del proyecto. ILAB ha indicado mas abajo
gué secciones conforman componentes obligatorios de todos los planes de MEA. Otras de
las secciones incluidas mas adelante se basan en buenas practicas de monitoreo,
evaluacion y aprendizaje del sector. ILAB reconoce que cada proyecto puede tener
diferentes necesidades de MEA y que los elementos de cada seccion podrian no ser
relevantes en toda circunstancia.

A lo largo de la Guia, encontrara secciones tituladas “Orientacion”, “Consideraciones” y
“Recursos”.

@ “Orientacion” indica pasos practicos necesarios para completar los elementos
obligatorios del Plan de MEA.

-@_ “Consideraciones” resalta preguntas importantes que daran detalles sobre los
= componentes del Plan de MEA.

“Recursos” indica donde encontrar mas informacion y herramientas.

El equipo de ILAB esta abierto a innovaciones de esta Guia y a incorporaciones a ella para
gue cada proyecto pueda crear un sistema de MEA que funcione segln sus circunstancias
y sus necesidades.

¢ CUANDO DEBERIA ELABORARSE, USARSE Y ACTUALIZARSE EL PLAN DE MEA?

El ciclo vital de todo proyecto tiene cuatro fases (ver la figura 1 en la siguiente pagina). Las
primeras dos fases, “Diseno” y “Preparacion para el aprendizaje y la adaptacion” se dan al
comienzo del proyecto. Las siguientes dos fases, “Implementacion” y “Monitoreo,
evaluacion y aprendizaje” suceden al mismo tiempo.

Cada proyecto tiene una cronologia especifica y un nivel de progreso a lo largo del ciclo vital.
Los equipos deben consultar en los Procedimientos y Pautas de Gestion de Acuerdos de
Cooperacion de ILAB (MPG, por sus siglas en inglés)! para verificar sus propios protocolos
especificos de informe de datos y los calendarios de productos finales de MEA.

El ciclo vital del proyecto debe ser iterativo y la metodologia de disefno y aplicacion de MEA
de ILAB es muy flexible. Como se muestra en la figura 2, las actividades de MEA de cada
proyecto se disenaron para brindar informacion a la implementacion directamente, de
manera que los proyectos puedan adaptarse a contextos dinamicos, complejidad
emergente o cambios institucionales externos o que se produzcan al interior del equipo del
proyecto. La aplicacion de cambios también dejara ensenanzas para adaptar el diseno del
programa e incluso la estrategia de MEA a lo largo del ciclo vital.

1 Para encontrar los procedimientos y pautas de administracion de la ILAB, puede visitar la pagina
“Subvenciones y contratos” de la seccion de recursos de la ILAB, hacer clic en “Pautas y formularios de
solicitud” y seleccionar “Procedimientos y pautas de administracion” del afio correspondiente.



https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants
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FIGURA 2. ITERACION EN EL CICLO VITAL DEL PROYECTO DE ILAB
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2 En cada fase del ciclo vital, ILAB recomienda que los equipos del proyecto utilicen los recursos que tienen a
su disposicion en la Biblioteca de recursos de MEA de ILAB. En particular, en la fase 1, los equipos deben
verificar que la TdC tome en cuenta los principios de Cambio Sostenido y que el proyecto recopile datos de
linea de base sobre caracteristicas del contexto.


https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/MEL
https://www.dol.gov/sites/dolgov/files/ILAB/TOsC-Guidebook-March-Updates-032723-Clean-508.pdf
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https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/other-resources

ILAB / TEORIA DEL CAMBIO SOSTENIDO (TDCS) DE OTLAY EL
ENFOQUE DE MEA

La expectativa de ILAB es que todos los proyectos de derechos de los trabajadores
busquen promover uno 0 mas de los siguientes derechos, consagrados en la “Declaracion
de la Organizacion Internacional del Trabajo relativa a los principios y derechos
fundamentales en el trabajo”.

1. Libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del derecho de negociacion
colectiva.

La eliminacion de todas las formas de trabajo forzoso u obligatorio.

La abolicion efectiva del trabajo infantil.

La eliminacion de discriminacion en materia de empleo y ocupacion.

Un entorno de trabajo seguro y saludable.

S ol S\

Si bien no siempre es posible que los proyectos atestiglien cambios importantes con
respecto a esos derechos dentro del ciclo vital del proyecto, ILAB busca que todos los
proyectos logren resultados que, si son sostenidos, contribuyan considerablemente con y
refuercen esos impactos a lo largo del tiempo. Asi, la sostenibilidad de los avances del
proyecto entre las partes interesadas a nivel local, los trabajadores y la dinamica del
sistema es esencial para que el proyecto consiga buenos resultados a largo plazo.

En funcion de estudios de investigacion y los resultados y recomendaciones de numerosas
evaluaciones sintéticas de ILAB y otros recursos, ILAB desarrollé una Teoria del Cambio
Sostenido (TdCS) para guiar a los adjudicatarios de subvenciones a que generen impactos
gue sean duraderos, como se senala en la figura 3. ILAB espera que sus proyectos se
alineen con uno 0 mas ambitos de resultados de la TdCS, y los Planes de MEA deberian
incluir indicadores de resultados que evalien cdmo contribuye el proyecto al cambio
sostenido en dichas areas.

MONITOREO BASADO EN TEORIA Y MONITOREO CONSCIENTE DE LA COMPLEJIDAD

El enfogue de MEA de ILAB no se limita a la TdCS. ILAB les recomienda a los adjudicatarios
usar dos enfoques complementarios —MEA basado en la teoria del programa y MEA
consciente de la complejidad (CAMEL, por sus siglas en inglés)— para monitorear sus
proyectos, aprender de ellos y adaptarlos.3 A continuacion hay un breve resumen de las
principales diferencias y reciprocidades de ambos enfoques:

3 Si desea ver una representacion grafica del enfoque en dos frentes de MEA de ILAB, vea esta infografia.


https://www.dol.gov/sites/dolgov/files/ILAB/ILABS-Theory-based-MEL-vs-CAMEL-infographic-3-spanish-2023-11-29-508.pdf

MEA basado en teoria del programa
(monitoreo de desempeno)

- TdCS y modelo de marco légico

MEA consciente de la complejidad
(CAMEL)
- impredecible y fuera de la
influencia del proyecto

Capta aspectos previstos de los proyectos.

Determina aspectos impredecibles de los
proyectos y hace un seguimiento de ellos.

Controla los resultados que busca el
donante/implementador.

Monitorea los resultados mas alla de los
que el donante/implementador buscaba
en un principio.

Supone rutas planificadas de cambio.

Capta aspectos inciertos, indeterminados,
emergentes y dinamicos.

Utiliza metas e indicadores
predeterminados.

No utiliza metas; suele carecer de
indicadores.

A interrelaciones que evolucionan entre el
proyecto y el sistema que acoge al
proyecto.

El monitoreo basado en teoria del programa y CAMEL tienen por objeto funcionar en
conjunto y no que uno reemplace al otro. Cada uno tiene sus propios puntos fuertes y sus
limitaciones. Con la TdCS, estos dos enfoques brindan informacion mas completa y util

para una gestion adaptable.

Por un lado, el monitoreo basado en teoria se encarga de los aspectos previstos del
programa; mide los resultados que buscaban los planificadores del proyecto y se despliega
por rutas de cambio previstas. Contribuye a responder preguntas sobre el progreso hacia
los resultados buscados y la velocidad del progreso con relacion a las expectativas. El
monitoreo basado en teoria utiliza metas para esos resultados y se vale de indicadores

para medir el progreso.

Por otro lado, CAMEL se centra en los aspectos no previstos e impredecibles de los
programas. Este enfoque contribuye a captar resultados no incluidos en la teoria del
cambio. Asi, CAMEL hace un seguimiento de las relaciones evolutivas entre el programa y
el contexto, en lugar de seguir una Unica ruta de cambio.

Dado que permiten conocer mejor las diversas perspectivas de las principales partes
interesadas sobre los retos y soluciones relacionadas con los derechos de los
trabajadores, el enfoque de CAMEL suele carecer de indicadores y brinda informacion
sobre el sistema mas en lo general en el que el programa opera. Para ayudar a los equipos
del proyecto a incorporar la lente de CAMEL en sus estrategias de MEA, los
administradores del programa y el personal de MEA pueden reflexionar en conjunto sobre

las siguientes preguntas:




* ;Qué factores contextuales es probable que tengan influencia positiva o negativa
en el logro de los resultados deseados?

* ,Como perciben y valoran otras personas o entidades la situacion y el proyecto?
¢Como influira eso en las interacciones con el proyecto?

* ¢Con qué resultados emergentes (imprevistos) esta contribuyendo el proyecto?

» ¢Cual es la velocidad del cambio? ¢Qué nuevas oportunidades o restricciones
pueden surgir como respuesta a los cambios en el contexto?

A partir de dar respuesta a estas preguntas, sin lugar a duda mas de una vez a lo largo del
ciclo vital del proyecto, los equipos pueden determinar quién necesita informacion para
tomar decisiones y cuando la necesita; qué relaciones inciertas e impredecibles de causa y
efecto pueden afectar la teoria del cambio del proyecto; de qué factores contextuales y
dinamicas externas deberia hacerse seguimiento y durante cuanto tiempo; y como la
interaccion entre el proyecto y su contexto también modifica las condiciones que lo rodean.
El propdsito de CAMEL es hacer un seguimiento sistematico de las relaciones, perspectivas
y fronteras en evolucion, con una perspectiva abierta tanto a métodos clasicos como a
aquellos sustentados en teoria de sistemas.

RECURSOS

Para conocer mas detalles sobre la TdCS de ILAB y el enfoque de MEA de ILAB para
programas de derechos de los trabajadores, lea la Guia de |la Teoria del Cambio Sostenido
(TdCS) o consulte la serie de capacitacion sobre TdCS. (Ambos estan disponibles en inglés y
en espanol). La capacitacion consta de cuatro sesiones, cada una dividida en dos médulos
que abarcan el siguiente contenido:

e Sesion 1: Base y fundamentos de la Teoria del Cambio Sostenido de la ILAB
=  Moédulo 1: Introduccion a la Teoria del Cambio Sostenido (TdCS) de ILAB y
enfoque en sistemas
= Modulo 2: MEA consciente de la complejidad para proyectos de derechos
laborales de ILAB
e Sesion 2: Aprendizaje para adaptacion y rendicion de cuentas de ILAB
= Modulo 1: Aprendizaje para la accion
= Modulo 2: Indicadores estandar de resultados de ILAB
e Sesion 3: Herramientas y recursos de ILAB
= Modulos 1y 2: Guia, biblioteca de recursos y formulario de informe de datos
e Sesion 4: Guias practicas: MEA para el desarrollo de capacidades
= Médulo 1: CAMEL en todo el ciclo vital del proyecto
= Mébdulo 2: Ensamblando todo: Aprendizaje y adaptacion del proyecto
mediante un ejemplo de desarrollo de capacidades


https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/MEL
https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/MEL
https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/training-materials

FIGURA 3. TEORIA DEL CAMBIO SOSTENIDO PARA PROGRAMAS DE DERECHOS DE LOS
TRABAJADORES DE ILAB
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10



COMPOSICION DEL PLAN DE MEA DE OTLA
ELEMENTOS OBLIGATORIOS DEL PLAN DE MEA

. MODELO DE MARCO LOGICO

Los modelos de marco logico (también denominados teoria del cambio) son marcos
conceptuales bien expresados que (1) identifican aportes, actividades y productos clave
qgue pueden ser criticos para lograr los resultados pertinentes y (2) describen las relaciones
esperadas entre los componentes clave y los resultados, en el aspecto teodrico y operativo.

Como primer paso, el equipo del proyecto puede valerse del formato recomendado en la
pagina 15 mientras crea o actualiza el modelo de marco logico del proyecto. ILAB
recomienda dicho formato porque brinda espacio para que el proyecto presente su modelo
de marco l6gico y para tener en cuenta y prever en qué puntos el modelo de marco I6gico
planificado y la estrategia de intervencion son susceptibles a la dinamica de sistemas, las
relaciones en evolucion, los riesgos, las oportunidades, los shocks, y los factores o eventos
contextuales ajenos al control o la influencia del proyecto. Algunos ejemplos de aspectos de
complejidad son las oportunidades positivas o riesgos negativos derivados de cambios
politicos que afecten quién toma decisiones de politica pUblica; el aumento de la
automatizacion o del uso de inteligencia artificial (IA) en el sector laboral; el cambio
climatico; los cambios en los patrones migratorios; los pactos politicos entre el sector
privado, publico y laboral; y las reformas juridicas. Por lo general, después de algunas
iteraciones de su diseno y contenido, los modelos de marco logico conscientes de la
complejidad ayudan al equipo del proyecto a determinar metodologias Utiles de monitoreo
del contexto que pueden proporcionarle al equipo informacion oportuna (que complemente
Su monitoreo e informes de desempeno cuantitativos) para sustentar la toma de decisiones
y contribuir a determinar ajustes necesarios de la estrategia o las intervenciones del
proyecto y perfeccionar la TdC.

RECURSOS

e Enla Guia de |la Teoria del Cambio Sostenido (TdCS) encontrara orientacion sobre la
aplicacion de la TdCS y los indicadores estandar de resultado de ILAB a los
proyectos.

e Sidesea mayor orientacion para desarrollar la TdCS, consulte la seccion “Teoria del
cambio” de la pagina “Recursos basicos de monitoreo y evaluacion” de ILAB.

e Sibusca detalles sobre como aplicar principios de consciencia de la complejidad a
la teoria del cambio de su proyecto, consulte los materiales de capacitacion del
modulo 2 de la sesion 1: “MEA consciente de la complejidad para proyectos de
derechos los trabajadores de [LAB”.

e Consulte la seccion “Riesgos y supuestos” de la pagina “Recursos basicos de
control y evaluacion” de ILAB.

e Consulte mas recursos, incluido el Analisis de Economia Politica (AEP) aplicado:
Otros recursos de MEA.
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https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/other-resources

@ ORIENTACION

[0 Elequipo del proyecto debe definir el principal problema que el proyecto esta
intentando resolver y reformularlo como una declaracion de impacto. Por ejemplo,
“condiciones laborales poco seguras” podria reformularse como la declaracion de
impacto del proyecto “mejorar la seguridad de las condiciones laborales”. El cambio
gue esta intentando conseguir el equipo del proyecto es el resultado principal del
modelo de marco légico.

[0 Para determinar la relevancia de la intervencion del proyecto, es esencial contar con
una descripcion de las caracteristicas principales del contexto del problema de
derechos de los trabajadores y los factores que mantienen a los trabajadores, los
empleadores, las autoridades y todos los otros actores ante ese problema.

[J Tanto en el modelo de marco légico como en su descripcion narrativa, el equipo del
proyecto debe determinar los puntos de acceso o las instancias de impulso para
generar cambios. A menos que se determinen con claridad dichas oportunidades
en el contexto de implementacion, el problema puede volverse inextricable y la
intervencion enfrentar una barrera que le impida generar cambios.

[0 Elmodelo de marco I6gico del proyecto debe incluir las actividades/productos,
resultados, cambios sostenidos e impactos principales del proyecto. Note que no es
necesario que el modelo de marco Iégico incluya todas las actividades/productos
del proyecto. Céntrese en las intervenciones principales que puedan conducir a
cambios sostenidos.

[0 Elmodelo de marco I6gico del proyecto debe mostrar como cada resultado del
proyecto se alinea con los ambitos de resultado de la TdCS de ILAB.

[0 Elequipo del proyecto debe incluir una breve descripcion narrativa que acompane al
modelo de marco I6gico. Dicha descripcion debe explicar como, segln la hipotesis
del proyecto, sus actividades conduciran a los cambios y los impactos buscados.
Suele redactarse como un enunciado ‘si/entonces”que se incluye en el Documento
del Proyecto y la seccion “Modelo de marco logico” del Plan de MEA. En lo referente
a elementos susceptibles a la complejidad, el equipo debe describir como es
probable que dichos factores —factores contextuales, percepciones y valores de
otras personas o entidades, resultados emergentes o velocidad del cambio—
repercutan en el proyecto. La redaccion de dicha descripcion narrativa prepara el
proyecto para adaptarse y pulir las preguntas de aprendizaje.

[0 Elmodelo légico del proyecto debe incluir supuestos clave subyacentes a la teoria
del cambio. Los supuestos suelen incluirse en un recuadro al pie del modelo de

4 Adaptado de Salib, M. (2022), “Introducing the TOC Workbook: A Roadmap to Develop (or Strengthen) Your
Theory of Change” (Introduccion al libro de trabajo de TdC: Un mapa de ruta para desarrollar (o fortalecer) su
teoria del cambio), Social Impact, disponible en: https://socialimpact.com/introducing-the-toc-workbook,/
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marco logico. Al formular la Agenda L4A (ver mas adelante) y crear o ajustar el
modelo de marco I6gico, el equipo del proyecto debera separar los supuestos
subyacentes de la TdC de un ejercicio mas amplio que determine aspectos
susceptibles a la complejidad ajenos a dichos supuestos (consulte la siguiente filay
mas consideraciones mas adelante).

El modelo de marco logico del proyecto debe observar donde puede tener aspectos
susceptibles a la complejidad, incluidos riesgos y oportunidades externos e internos,
acontecimientos no planificados que puedan afectar el proyecto, resultados
emergentes o involuntarios, perspectivas diversas de grupos que no se tomaron en
cuenta en la TdC original y cambios de dinamica del contexto. El equipo del proyecto
debe usar flechas para mostrar como factores contextuales, las percepciones y
valores de otras personas o entidades, los resultados emergentes o la velocidad del
cambio repercuten en las actividades, los resultados, los cambios sostenidos o los
impactos en el modelo de marco l6gico del proyecto. El equipo del proyecto debe
observar que dichos aspectos susceptibles a la complejidad no son fijos, sino
dinamicos y cambian con el tiempo como parte del contexto.

Los modelos de marcos l6gicos deben revisarse y actualizarse con regularidad o
cuando se le hagan cambios mayores al proyecto. Al hacerlo, el equipo del proyecto
debe prestarle atencion especial a los aspectos del proyecto susceptibles a la
complejidad, pues es probable que cambien a medida que cambie el contexto del
proyecto.

Conforme el equipo del proyecto aprenda y adapte el programa, debe actualizar el
modelo de marco I6gico del proyecto de manera que refleje lo aprendido y los
cambios.

CONSIDERACIONES

[

Considere reunir comentarios de las partes interesadas durante la fase de
Validacion de Partes Interesadas (Stakeholder Validation), a través de
conversaciones individuales o mediante un proceso de diseno participativo, para
asegurarse de que el modelo de marco l6gico del proyecto sea integral, pertinente
y coherente con como las principales partes interesadas entienden el problema. A
las teorias del cambio también les beneficia que se entiendan y capten las piezas
pertinentes del contexto politico; por ende, los equipos del proyecto deben tener en
cuenta utilizar analisis aplicado de economia politica. Los comentarios de las
partes interesadas son Utiles para la aceptacion del proyecto, en particular con
relacion al modelo de marco logico y los aspectos del proyecto susceptibles a la
complejidad.

Piense como el equipo del proyecto monitoreara si la implementacion esta bien
encaminada y si estan lograndose los resultados esperados.
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Piense como el proyecto puede controlar aspectos inciertos, emergentes,
inconclusos o dinamicos del proyecto en su contexto. En funcion de la Agenda L4A,
el equipo del proyecto debe tomar decisiones sagaces sobre como asignar
recursos de monitoreo para dar seguimiento a los problemas que tengan mayor
probabilidad de influir en la implementacion en ese momento, en lugar de rellenar
una “casilla de verificacion” de los aspectos de los cuales debe hacerse
seguimiento. Tenga en cuenta que no es necesario que haya metas o referencias
de control consciente de la complejidad y que no es necesario incluir dichas metas
o referencias en el formulario de informe de datos. Dados los recursos de MEA
disponibles, a la mayoria de los proyectos puede resultarles util hacer un
seguimiento de los dos o tres aspectos susceptibles de complejidad que tengan
mayor probabilidad de influir en el proyecto en cualquier momento dado.

Los supuestos son convicciones que un equipo tiene sobre su programa, las
personas y las instituciones involucradas. Tenga en cuenta que algunos supuestos
podrian ser semejantes a aspectos susceptibles a la complejidad; no obstante,
para fines de la elaboraciéon de modelos de marco I6gico, no todos los aspectos de
la complejidad caen dentro de la categoria de supuestos del proyecto, solo los
subyacentes a la TdC.
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Modelo de marco légico del proyecto

Actividades/productos
del proyecto

[Enumere las
actividades o
productos del proyecto
que contribuyen con
los resultados del
proyecto. Ejemplo:
Llevar a cabo
actividades de
concientizacion].

Resultados y ambitos de

resultados
Resultados Ambitos de
[Enumere los resultados
resultados [Enumere los
esperados del ambitos de
proyecto. resultado de
Ejemplo: EI ILAB con los
gobierno cuales

institucionaliza
las

contribuyen
los resultados

del proyecto.
Ejemplo:
Aumento de
la demanda
de servicios].

inspecciones
laborales].

Cambio
sostenido

[Coloque en
vinetas los
cambios
sostenidos que
se esperan en
cada uno de
los ambitos de
resultado.
Ejemplo: Los
trabajadores
siguen
exigiendo la
aplicacion de
la ley por parte
del gobierno].

Impacto

[Describa el
impacto que
promueve el
proyecto.
Ejemplo:
Mejora de las
condiciones de
los
trabajadores].

Area de control Area de influencia Area de interés

Aspectos del proyecto susceptibles a la complejidad

Resultados y ambitos de
resultados

Actividades/productos
del proyecto

[Enumere aspectos inciertos,
emergentes, inconclusos o
dinamicos del proyecto que
puedan afectar los resultados.
Ejemplo: Los empleadores
podrian resistirse a los intentos
de financiar inspecciones
laborales].

[Enumere aspectos de
las actividades o los
productos del proyecto
que puedan ser
inciertos, emergentes,
inconclusos o
dinamicos. Ejemplo: Los
empleadores podrian
resistirse a que se
lleven a cabo sesiones
de concientizacion].

Cambio
sostenido

[Enumere
aspectos
inciertos,
emergentes,
cuestionados o
dinamicos del
proyecto que
puedan afectar
el cambio
sostenido.
Ejemplo: ]

Impacto

[Enumere
aspectos
inciertos,
emergentes,
cuestionados o
dinamicos del
proyecto que
puedan afectar
su impacto.
Ejemplo: ]

Area de control Area de influencia Area de interés

Supuestos
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2. AGENDA DE APRENDIZAJE PARA LA ACCION (L4A)

Aprendizaje para la accion (L4A) es el proceso de determinar preguntas, brechas
cognitivas, supuestos y resultados emergentes que podrian contribuir a sustentar el
diseno, la aplicacion y la adaptacion del programa; de determinar maneras de cerrar esas
brechas cognitivas; y de especificar como y quiénes utilizaran los conocimientos
adquiridos. Como primer paso, toda Agenda L4A determina y prioriza el conocimiento
necesario para tomar decisiones sustentadas en relacion con el programa, de modo que
se promuevan el éxito del programa. Dado que las preguntas de aprendizaje para la accion
pueden responderse con datos de monitoreo de desempeno, seguimiento consciente de la
complejidad, hallazgos de evaluaciones u otras actividades de aprendizaje, la Agenda L4A
sustenta los Planes de MEA, los PMD y los planes de evaluacién de manera que puedan
brindar informacion fundamental para la toma de decisiones.

Disenar una Agenda L4A prepara al equipo a aprender y adaptarse durante todo el ciclo
vital del proyecto (ver la figura 2). Disenar una Agenda L4A también es clave para
determinar qué es factible y pertinente monitorear, dar seguimiento, adaptar y mejorar en
la aplicacion del programa. Los equipos no pueden ni deben planificar el monitoreo de
todos los fendmenos posibles dentro y fuera del programa. Por lo tanto, pensar bien una
lista de preguntas de aprendizaje y después determinar su orden de prioridad les permite a
los equipos centrarse en buscar respuestas que reflejen las brechas de conocimiento y las
areas en las que se espera influencia y adaptacion. Por ende, las Agendas L4A son un
buen vehiculo para priorizar en conjunto qué aspectos monitorear, el tiempo y la frecuencia
del monitoreo y el rigor necesario para adquirir evidencia que permita abordar las
preguntas de aprendizaje.

Abajo presentamos una lista de pasos recomendados para crear y revisar periddicamente
la Agenda L4A. Promover una Agenda L4A prepara al proyecto para los pasos siguientes
del Plan de MEA, que se detallan a continuacion:

1. Colabore con las partes interesadas internas y externas.

2. Formule preguntas de aprendizaje y determine su orden de prioridad, tomando en
cuenta tanto el enfoque de monitoreo como el de evaluacion en virtud de la TdCS.

3. Disene enfoques para responder las preguntas de aprendizaje.

4. Seleccione y defina indicadores de proyecto, apliquelos a indicadores de resultado
estandar y defina metas.

5. Documente decisiones y prioridades de la Agenda L4A.

Seguir estos pasos para crear una Agenda L4A brinda los elementos necesarios para que
el equipo del proyecto comience a elaborar un PMD y otros aspectos del Plan de MEA.

RECURSOS

e Consulte la capacitacion de ILAB sobre Aprendizaje para adaptacion y rendicion de
cuentas, seccién 3.

e Consulte la pagina de recursos de MEA conscientes de la complejidad de ILAB. La
hoja de trabajo de seis preguntas simples puede resultarle Gtil al evaluar las
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https://www.dol.gov/sites/dolgov/files/ILAB/Session-2-Module-1-Learning-for-Adaptation-and-Accountability-508.pdf
https://www.dol.gov/sites/dolgov/files/ILAB/Session-2-Module-1-Learning-for-Adaptation-and-Accountability-508.pdf
https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/camel
https://usaidlearninglab.org/resources/worksheet-six-simple-questions-identify-your-complexity-aware-monitoring-need

necesidades de monitoreo, evaluacion y aprendizaje conscientes de la complejidad
(CAMEL) del equipo del proyecto.

Consulte la pagina MEA para aprendizaje que esta en la biblioteca de recursos de
“Aprendizaje y adaptacion” de la ILAB. El contenido que se centra en procesos de
administracion del conocimiento puede resultarle en particular Gtil.

ORIENTACION

O

Complete la siguiente tabla tanto con preguntas de aprendizaje basadas en teoria
como con preguntas de aprendizaje de CAMEL, los tiempos para responder las
preguntas de aprendizaje, actividades de aprendizaje que el equipo del proyecto
vaya a llevar a cabo para responder las preguntas de aprendizaje y qué recursos
utilizara el equipo del proyecto para responder las preguntas.

CONSIDERACIONES

Piense como se generaran, documentaran y usaran las respuestas a las preguntas
de aprendizaje.

El equipo del proyecto debe pensar cdmo compartir las respuestas a las preguntas
de aprendizaje con las partes interesadas, como hacer que las partes interesadas y
los participantes se interesen durante todo ciclo de aprendizaje para la accion y
como compartir conocimientos con ILAB, las partes interesadas y otros actores
relevantes.

El equipo del proyecto debe pensar como utilizara las respuestas a las preguntas
de aprendizaje para adaptar las actividades del proyecto.

Piense como el equipo del proyecto revisara el desempeno con ILAB de forma
continua y con qué frecuencia se revisaran la teoria del cambio, el Plan de MEA 'y
los indicadores para determinar si es necesario modificarlos. Incluya detalles sobre
como las partes interesadas o los participantes intervendran en ese proceso.

Piense coOmo el proyecto puede controlar aspectos inciertos, emergentes, inconclusos
o dinamicos en el contexto del proyecto. Tenga en cuenta que no es necesario que
haya metas o referencias de control de contexto y que no es necesario incluir dichas
metas o referencias en el formulario de informe de datos.

Piense en el plan del equipo del proyecto para documentar los conocimientos
adquiridos, qué funciond y qué no funcioné a lo largo de la implementacion.
Coordine una sesion interna de Pausa y Reflexion o sesiones/actividades encontrar
el sentido en las que su equipo genere ideas, resuma lo que puede aprenderse y
aprender de ello. Por ejemplo, quiza al equipo del proyecto le convenga
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documentar las conclusiones de eventos de aprendizaje, revisiones regulares de
indicadores u otros eventos de MEA y guardarlos en una localizacion accesible.
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Agenda de aprendizaje para la accion(L4A)

Preguntas de aprendizaje

Preguntas de aprendizaje basadas
en teoria: ¢Sigue siendo valido el
modelo de marco légico del
proyecto?

Preguntas de aprendizaje CAMEL:
¢Qué factores contextuales influyen
a la hora de lograr los resultados
deseados? ¢Como percibeny
valoran otras personas o entidades
la situacion y el proyecto? ¢Con qué
resultados imprevistos contribuyé el
proyecto? ¢Cual es la velocidad del
cambio?

Tiempos / decisiones
clave

¢Quién necesita esta
informacion? ¢Cuando?
JPara qué?

Actividades de aprendizaje

¢Como responderemos la
pregunta? (P. ej., sesion de
Pausa y Reflexion,
evaluacion, control de
indicadores, preguntas sobre
aspectos
emergentes/dinamicos,
seguimiento de
interrelaciones, estudios
especiales, todo lo anterior).

Recursos

¢Qué personal y recursos
tenemos para responder
esta pregunta? ¢Qué es
factible/prioritario medir?
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3. PLAN DE MONITOREO DE DESEMPENO (PMD)

Para comparar y compilar informacion sobre resultados del programa, debemos tener
datos de indicadores de desempeno. Para obtener datos de indicadores de desempeno,
necesitamos un plan de colecta y analisis de dicho tipo de datos. EI PMD es una
herramienta importante para determinar y definir indicadores de desempeno basados en
teoria que miden cuanto ha avanzado el proyecto hacia los resultados y objetivos
establecidos. EI PMD incluye secciones pertinentes para responder preguntas sobre los
datos, por ejemplo:

e /Qué esta midiéndose? (Definicion de los indicadores y desglose).

e En qué unidades recopilaremos los datos?

e ;Quién tiene los datos? (¢ Cual es la fuente? ¢ Podemos acceder a ella?).

e ;COmMo reuniremos los datos?

e ;Con qué frecuencia reuniremos los datos?

e ;Quién recopilara los datos?

e ;COmo desglosamos los datos? ¢Qué grupos o subgrupos deberian estar
representados en los datos?

e ;Cuando se hara el analisis de datos?

e ;Cuanto costara recopilar los datos?

El PMD también:

e contribuye a garantizar la comparabilidad de datos a lo largo del tiempo y entre
geografias del proyecto mediante la definicion de indicadores con claridad y la
especificacion de medios de recoleccion de datos;

e ayuda a administrar el proceso de recoleccion de datos mediante la identificacion
del periodo y las partes responsables de la recopilacion y el analisis de los datos;

e sustenta el analisis de datos mediante la informacion detallada que brinda sobre
las caracteristicas de los datos recopilados, incluidas las necesidades de desglose
de datos.

En cuanto al seguimiento de aspectos susceptibles a la complejidad en el proyecto, CAMEL
carece de indicadores y no tiene preferencias metodologicas. Por lo tanto, los enfoques
clasicos de monitoreo y evaluacion, incluidas las entrevistas, los grupos focales y las
encuestas pueden proporcionar informacion Gtil para guiar aspectos complejos de
programacion cuando se los aplica segun los principios de MEA conscientes de la
complejidad. Algunas metodologias de monitoreo y evaluacion se han disenado
especificamente para abordar problemas de informacion en la complejidad. Dichos
métodos también deben aplicarse en armonia con principios conscientes de la
complejidad. Todos los enfoques de monitoreo y evaluacion tienen puntos fuertes y
limitaciones especificos que deben evaluarse a la luz de las pautas de procedimientos de
CAMEL, incluida la funcién central de las preguntas de aprendizaje y un equilibrio entre
rigor, oportunidad y disponibilidad de recursos.
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RECURSOS

La primera pestana del archivo “Formulario de
informe de datos” incluye instrucciones
detalladas sobre como completar el PMD.
Consulte pautas sobre la seleccion de
indicadores y el establecimiento de metas en
la seccion “Uso de indicadores estandar de
resultado” (pag. 18-28) de la Guia de la Teoria
del Cambio Sostenido. ;

i . de datos en conjunto con la
Sl Igusca pautf:ls sobre como completar cada preparacion del borrador del
indicador estan’dar.de resuI’Fado del PMD, . Plan de MEA.
consulte el “Apéndice B: Hojas de referencia
de indicador estandar de resultados de ILAB”
(pag. 40-91) de la Guia de |la Teoria del Cambio Sostenido.

Consulte la seccion “Enfoques de monitoreo” (Monitoring Approaches) de la pagina
“Recursos basicos de control y evaluacion” de ILAB

En la seccion “Evaluacion de la calidad de los datos” (Data Quality Assessment) de la
“Biblioteca de Recursos de MEA” de ILAB, encontrara una resena de las herramientas
de calidad de datos de las que se dispone.

La Agenda L4A debe guiar el

desarrollo del PMD y como
usar el formulario de informe

ORIENTACION

Utilice la “pestana PMP” del formulario de informe de datos para completar el
PMD. Verifique que todas las columnas de la “pestana PMP” queden completas.
Observe que tal vez sea necesario completar algunas columnas o ajustar sus
datos a lo largo del proyecto.

Elija una combinacion de indicadores estandar de resultados e indicadores
especificos del proyecto, seglin sea necesario. Observe que los Resultados
Esperados indicados en la llamada a propuestas o en el Documento del Proyecto
son un buen punto de partida para determinar ambitos e indicadores estandar de
resultado. Los proyectos deben remitirse a su Agenda L4A para decidir qué aspectos
de cada resultado es importante medir y para determinar todo otro indicador til
para abordar las prioridades de aprendizaje del equipo.

El equipo del proyecto debe establecer las metas y los valores de linea de base
(iniciales) de cada indicador. Cada indicador estandar debe tener al menos metas
de duracion del proyecto (LOP, por sus siglas en inglés).

Determine como el equipo del proyecto monitoreara si la implementacion esta bien
encaminada y si estan lograndose los resultados esperados. Como minimo, el
equipo debe asociar al menos un indicador de resultado con cada uno de los
resultados esperados del Documento del Proyecto o la llamada a propuestas de
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financiamiento, y asignar los indicadores esperados de resultado a un ambito
estandar de resultado.

Si en alguna fase del ciclo vital del proyecto se produjeran resultados imprevistos o
inesperados asociados con el proyecto, el equipo debe agregar o ajustar
indicadores para captar dichos resultados. El punto focal de monitoreo y
evaluacion de ILAB para el proyecto sugerira estrategias para abordar los cambios
necesarios al Plan de MEA y el PMD.

El equipo del proyecto debe determinar como manipulara los datos que encuentre
inexactos, incompletos, contradictorios o poco confiables. Documente como el
equipo del proyecto abordara esos problemas potenciales en el PMD.

Determine si alguno de los datos de monitoreo que recopila el equipo recolectara
de los encuestados informacion delicada. Documente como el equipo protegera su
identidad y hagales sentir que no corren peligro al participar en la recoleccion de
datos del proyecto, lo cual incluye formularios de recopilacion de datos, encuestas,
entrevistas, etc. Observe que eso es particularmente importante para los
encuestados en situaciones vulnerables.

El equipo del proyecto también debe tomar en consideracion metas por periodo de
desempeno para, al menos, el indicador 2A.

Para cada punto de influencia enumerado en la pestana “Detalles de la
subvencion” (Gran Details), el equipo debe hacer un seguimiento del avance hacia
el cambio. De ser necesario, consulte con ILAB estrategias sobre como y cuando
usar el indicador asociado 7A.

En el caso de los proyectos que informen resultados contemplados en el indicador
2A, el equipo también debe informar, en el indicador 2B, el cambio de capacidad
organizativa de las instituciones de las cuales esas personas forman parte.

En el caso de estrategias del proyecto que involucren alguna intervencion de
fortalecimiento de redes, el proyecto debe utilizar los indicadores de resultado 1A o
1B para informar los cambios de dichas intervenciones.

El PMD y el formulario de informe de datos deben reflejar el desglose para cada
grupo histéricamente desatendido que figure en la pestana “Detalles de la
subvencion” (Grant Details).

Los indicadores de desarrollo de capacidad y prestacion de servicios de cada
derecho laboral indicado en la pestana “Detalles de la subvencion” (Grant Details)
deben desglosarse por tipo de derecho laboral en el PCD y el formulario de informe
de datos (p. €j., no discriminacion de género en el desarrollo de capacidades
relacionada, seguridad y salud laborales para intervenciones relacionadas con la
seguridad y la salud laboral, etc.).
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[0 El equipo del proyecto debe evaluar si el PMD incluira indicadores que den
seguimiento de la cantidad de empresas que participan en las intervenciones del
proyecto. De ser asi, esos indicadores deben desglosarse por sector y ubicacion
geografica.

[J Losindicadores que den seguimiento de la cantidad de empresas deben asociarse
con los indicadores que informen sobre la cantidad de trabajadores de las
empresas participantes.

-(0)- CONSIDERACIONES

[

Al planificar el proceso para asegurarse de que los datos sean exactos, completos,
congruentes y confiables, piense si el equipo del proyecto necesita usar alguna
lista de verificacion o herramienta para coordinar el proceso. ¢El proyecto necesita
crear esas listas de verificacion o herramientas, o las listas de verificacion o
herramientas con las que ya se cuenta satisfacen las necesidades del proyecto?

4. CONSIDERACION DE LAS ACTIVIDADES DE MEA EN EL PLAN DE TRABAJO Y EL
PRESUPUESTO DEL PROYECTO

Puede resultar Gtil tener una idea de qué actividades de MEA llevara a cabo el proyecto
antes del comienzo de la implementacion, de manera que el equipo del proyecto pueda
asignar una cantidad adecuada de tiempo y recursos humanos para completar cada tarea
necesaria.

@ ORIENTACION

L1  Enel Plan de Trabajo, incluya actividades clave de MEA (p. €j., sesiones periddicas
de Pausa y Reflexion, recopilacion e informe semestrales de datos, evaluaciones
planificadas o actividades de aprendizaje). Dichas actividades deben integrarse en
todo el Plan de Trabajo, no ser un documento independiente.

[0 Alcrear, modificar, realinear o ampliar el presupuesto del proyecto, tenga en
cuenta el costo de las actividades planificadas de MEA.
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ELEMENTOS RECOMENDADOS DEL PLAN DE MEA
5. PLAN DE RETROALIMENTACION DE PARTES INTERESADAS

RECURSOS

e Consulte la pagina de recursos de MEA conscientes de la complejidad de ILAB. Los
recursos de la seccion “Enfoques conscientes de la complejidad” podrian resultarle
en especial Utiles.

e Consulte la seccion 4 de la Guia de sostenibilidad de ILAB.

e Consulte un resumen de los principios de “No ocasionar danos”.

.‘@'. CONSIDERACIONES

O Piense si el equipo del proyecto deberia pedir que los comentarios de las partes
interesadas acompanen los datos de contexto y de desempeno que recopila el
proyecto. Observe que es importante hacer que los trabajadores tengan
participacion directa, cuando sea posible, teniendo en cuenta los principios de no
ocasionar danos.

[0 Siel proyecto esta pensando pedirle comentarios a las partes interesadas, ¢coOmo
lo hara y cuando? ¢A qué partes interesadas se les pedira participar?

0 Piense como el proyecto puede integrar métodos de MEA conscientes de la
complejidad para brindar respuestas factibles a preguntas de aprendizaje
relacionadas con aspectos inciertos, emergentes, inconclusos o dinamicos del
proyecto.

0 Piense si el proyecto le dara a conocer a la ILAB los comentarios de las partes
interesadas y como lo hara.

6. PLAN DE EVALUACION

Los términos y condiciones del acuerdo de cooperacion y los procedimientos y pautas de
administracion (MPG) resumen las normas de evaluacion de ILAB. El proyecto puede
proponer mas actividades de evaluacion y aprendizaje con la aprobacion del
Representante del Oficial de Subvenciones y tras consultar al punto de contacto de MEA de
ILAB para el proyecto.

RECURSOS

e Consulte la seccion “Recursos de evaluacion” de la pagina Evaluaciones de
Programas de Derechos Laborales: Recursos y resultados de ILAB.
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https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/camel
https://www.dol.gov/sites/dolgov/files/ILAB/Sustainability_Guide_Final_Report_08-22-2018.pdf
https://www.cdacollaborative.org/wp-content/uploads/2018/01/Do-No-Harm-A-Brief-Introduction-from-CDA.pdf
https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/evaluations-of-labor-rights-programs-resources-and-results
https://www.dol.gov/agencies/ilab/resources/grants/evaluations-of-labor-rights-programs-resources-and-results

+t+. CONSIDERACIONES

O

Si el Representante del Oficial de Subvenciones aprueba evaluaciones adicionales,

describa las evaluaciones que vayan a llevarse a cabo y los tiempos calculados.
Observe que las actividades de evaluacion propuestas por el proyecto deben tener
un vinculo directo con la Agenda L4A del proyecto.

0 Describa como el equipo del proyecto colaborara con un evaluador externo. Por
ejemplo, ¢como hara el equipo para guardar y transmitir datos sin riesgos para
proteger la informacion personal y los datos delicados? ¢ Como hara el equipo para
transmitir informes de manera que sea facil compartirlos con los evaluadores?

7. DIARIO DEL PROCESO

Dado que el Plan de MEA es un documento vivo, al equipo del proyecto puede resultarle
atil hacer un seguimiento de todos los cambios de los procesos de MEA instaurados que se
le hayan hecho al borrador original del Plan de MEA a lo largo del tiempo. Eso le ayudara a
reflexionar sobre qué cambios se le han hecho a la estrategia de MEA a lo largo del tiempo.
Tomese la libertad de usar el formato propuesto a continuacion para documentar dichos

cambios.

Seccion afectada:

Descripcion del cambio:

Fecha
de
entrada
en
vigencia
del
cambio

Seccion del Plan de MEA cambiada
(p. €j., modelo légico, PMD,
formulario de informe de datos). Si
se modific6 un indicador, incluya el
namero de indicador.

Resuma el cambio que se le hizo al
Plan de MEA y el motivo del cambio.
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