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RESUMEN

El objetivo de este articulo es documentar y describir la practica
de la evaluacion en las Organizaciones No Gubernamentales de
Desarrollo (ONGD) en Espafia y analizar su contribucion al
aprendizaje organizacional desde la perspectiva de los trabajado-
res en estas organizaciones. Se basa en los resultados de un pro-
yecto de investigacion cualitativo con integrantes de 19 ONGD
que contribuye a debates actual es sobre la aplicacion del concep-
to de evaluacion en la cooperacion internacional®. La investiga-
cion demuestra que la evaluacion en las ONGD espariolas es una
actividad esporadica y todavia no se utiliza de manera eficaz para
el aprendizaje organizacional. Existen obstaculos ingtitucionales,
contextuales y personales que influyen en esta Situacion, pero se
considera que las mismas ONGD pueden provocar cambios subs-
tanciales a través de la adaptacion de sus estructuras y procedi-
mientos organizacionales, la dedicacion de nuevos recursos técni-
cos, humanos y financieros para la evaluacion y fomentando una
cultura de trabajo basada en la autocritica y la reflexion interna.

ABSTRACT

The aim of this article is to document and describe current eva-
luation practice in Spanish Non Governmental Development
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Organisations (NGDOs) and examine practitioner’s views on
learning through evaluation. It is based on results of a qualita-
tive research project of members of 19 NGDOs that contribute
to current debates on the application of the concept of evalua-
tion in development assistance. The study demonstrates that
evaluation isa sporadic activity in Spanish NGDOs and not effi-
ciently used for organisational learning. There areinstitutional,
contextual and personal obstacles that lead to this situation, but
it is considered that NGDOs themselves could cause positive
changes through the adaptation of their organisational structu-
res and procedures, the dedication of new technical, human and
financial resources for evaluation and the promotion of a wor-
king culture based on auto-critique and internal reflection.

RESUME

Cet article a pour but de documenter et décrire la practique
d’ évaluation actuelle dans | es organisations non gouver namen-
tales de devel oppement (ONGD) en Espagne ainsi que le posi-
tionnement des travailleurs d ONGD vis a vis de |’ aprentissaje
et I’évaluation. Il est basé sur les resultats d’ une étude qualita-
tive auprés del9 membres d ONGD qui contribue aux debats
actuels sur |’ application du concept d’ évaluation et I’ aprentis-
sage dans la coopération internationale. L’éude montre que
I’evaluation est une activité peu développée dans les ONGD
espagnoles et ne contribue guére aux processus d’ aprentissage
organisationel. Il existe des obstacles institutionel s, contextuels
et personnels qui contribuyent & cette situacion. Cependant, on
assume que les ONGD peuvent provoquer elles mémes des
changements positifs en adaptant leurs structures et procédu-
res si elles dirigent des resources additionelles au niveau téc-
nique, financier et humain ainsi qu’ en promouvant une culture
de travail basée sur I'auto —critique et la reflexion interne.

Introduccion

Las ONGD pretenden promover un modelo de desarrollo dternativo que se pro-
yecte hacia estructuras politicas, econdmicasy sociales mésjustas. Para conseguir
este objetivo, apuestan por € desarrollo social y humano y no solamente por la
transferencia de recursos materiales y/o humanos. A lo largo de los afios, sin
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embargo, las ONGD no han sido muy convincentes a la hora de demostrar €
impacto de su estrategia a sus colaboradores y demés agpoyos. Las ONGD han
sido criticadas por académicos, sociedad civil y politicos por la escasa documen-
tacion acerca del cambio provocado por sus actividades. Esto se ha traducido en
una pérdida de influencia en los procesos de el aboracion de las politicas oficiaes
de desarrollo en & &mbito naciona e internaciona. Muchas ONGD se han con-
vertido en smples proveedoras de servicios, gecutando politicas de desarrollo
elaboradas por otros en vez de introducir aternativas en los procesos de “policy
making” para avanzar hacia un sistema economico y politico diferente.

Una explicacion de esta situacion se encuentra en que las dimensiones de los
factores econdmicos, socialesy politicos de la pobreza son cada vez mas glo-
bales e interdependientes. En estos contextos complicados, se requiere que las
ONGD den respuestas a situaciones de conflicto y subdesarrollo cadavez més
complejas. Para poder desarrollar e implementar soluciones a estas situacio-
nes, que ala vez conducen aimpactos mas ala de lo local, las ONGD tienen
que invertir més esfuerzo que antes para obtener lainformacion actualizaday
necesaria gque les permite entender 10s contextos, actoresy otros factores que
confluyen en una realidad social determinada (Edwards & Hulme, 1995).
Debido a esto, algunos estudiosos proponen que ha llegado el momento de
desarrollar cambios organizacionales en las ONGD (Fowler, 1997).

Adaptando model os organizativos del mundo de las empresas y del manage-
ment, varios autores sugieren que las ONGD deberian convertirse en organi-
zaciones abiertas a aprendizaje para poder adaptarse a los cambios constan-
tes de contextos y circunstancias en € mundo de hoy, asi como para poder
encontrar mejores soluciones a problema sociales cambiantes y complejos
(Britton, 1998). Pero no se trata solamente de un cambio en los modelos de
gestion, porque hablamos de organi zaciones basadas en val ores muy distintos
alos de las empresas privadas. Estas Ultimas orientan sus modelos de gestion
amaximizar su propio beneficio econdmico. Las ONGD deberian orientar sus
modelos a maximizar el beneficio social de sus destinatarios. Para conseguir-
lo, el objetivo ultimo del aprendizaje organizacional en ONGD deberiaincluir
lamejora de la conexion entre su rol como proveedora de servicios con su rol
de activista politica. Esto significaria que el aprendizaje institucional serviria
sobre todo para optimizar €l trabajo de los ONGD en e ambito de la sensibi-
lizacion publicay civica sobre los problemas del subdesarrollo através de la
campafia politica. De este modo, las ONGD contribuirian de manera més efi-
caz a cambios “macro” en los sistemas econémicos, politicos y sociaes de
este mundo. Para que estos cambios se produzcan, deben nutrirse de las expe-
riencias obtenidas a un nivel més “micro”, como puede ser € trabgjo en €
nivel de los proyectos individuales (Fowler, 1997).
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En este contexto, la evaluacion ha sido descubierta como una herramienta
potencial de aprendizaje organizacional en la cooperacion para €l desarrollo.
Lo que en el pasado constituia sobre todo un mecanismo de rendicion de
cuentas a donantes, se ha convertido en una herramienta para medir e impac-
to, paramejorar la eficiencia de las intervenciones y —recientemente— tam-
bién como mecanismo promotor de cambios organizacionales que favorecen
la adaptacion a un mundo globalizado (CRDA, 2001).

Del mismo modo que en otras regiones del mundo, no se sabe mucho sobre
la actividad evaluativa de las ONGD en Espafia. Es bastante dificil concep-
tualizar el uso y el objetivo de la evaluacion en las ONGD hoy en diay no
existen publicaciones o estudios que investiguen las politicas y estrategias de
evaluacion en las ONGD espafiolas. Por otro lado, no sabemos lo que pien-
san los integrantes de las ONGD sobre la utilidad de la evaluacion para el
sector en general2. Sin embargo, paralelamente al esfuerzo de regularizar e
institucionalizar la ayuda oficial espafiola al desarrollo desde la segunda
mitad de los afios 90, la eval uacion ha empezado a transformarse en un tema
fundamental en torno al debate de las politicas de ayuda oficial espafiolay
culmind en la primera metodol ogia de evaluacion de la Agencia Espafiola de
Cooperacion Internacional (AECI), publicada en 1998 (Ministerio de Asun-
tos Exteriores, 1998) y en la creacion de la Oficina de Planificacion y Eva-
[uacion. También por ello parece que ahora es el momento apropiado para
gue las ONGD reflexionen sobre su propias prioridades en cuanto a la eva-
luacion de la ayuda al desarrollo. En primer lugar, para poder incrementar
sus mecanismos de rendicion de cuentas destinadas a la sociedad civil en
general, y segundo para poder proponer ala administracion publica alterna-
tivas sobre cdmo deberia valorar las actividades de las ONGD. Por dltimo,
las ONGD deberian posicionarse ante la posibilidad de transformar la eva
luacion en una herramienta para el aprendizaje organizacional, a la vez que
cuestionando su utilidad como mecanismo de control de donantes, papel que
muchas veces se le atribuye.

Este articulo pretende contribuir con apuntes preliminares sobre algunos
aspectos de la préctica de la evaluacion en las ONGD espafiolas, para
orientar futuros estudios y debates acerca del tema. La primera parte del
articulo presenta la metodologia de la investigacion y los métodos de
investigacion empleados. La segunda parte presentay analizala practicade

2. Hay primeras aproximaciones, como |as que se recogen en la memoria de las Jornadas 11-16 de Junio
de 2001 “La evaluacion de la Cooperacion para el Desarrollo: Temas, problemas e instrumentos’, 2001, Cruz
Roja, que sin embargo, representan inicios de un debate.
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la evaluacion en las ONGD espariolas, seguida por una exploracion de los
principal es obstécul os que impiden su utilizacion para el aprendizaje orga-
nizacional. El articulo concluye con algunas recomendaciones sobre como
se podria promover €l aprendizaje organizacional através de la evaluacion
en las ONGD.

Mar co conceptual para el estudio dd aprendizaje
organizacional atravésdelaevaluaciéon

No existe ninguna teoria coherente que conecte el aprendizaje organizacional
y la evaluacién como método para conceptualizar |os resultados en un marco
comprehensivo. Por ello, en estainvestigacion se recurrié ala conceptualiza
cion del “aprendizaje” através de teorias convencionales de aprendizaje indi-
vidual y organizativo (Kolb, DA, 1984, Garvin, 1993, Forss, 1985)3. Para ana-
lizar el aprendizaje através de laevaluacion, se eligio un marco ecléctico que
se construyera sobre varios criterios utilizados en la literatura sobre evalua
ciony aprendizaje.

Se partio de la idea de que el aprendizaje se produce si se registran cambios
notables dentro de la organizacion, bien sea en sus actividades, estrategias,
estructuras o en sus procedimientos. En consecuencia, los resultados del
aprendizaje se pueden medir através de los diferentes niveles de cambio den-
tro de la organizacion o mediante la contribucién de la evaluacion a modifi-
caciones en sus politicas (Forss, 1985). Estos resultados del aprendizaje pue-
den ser cambios incrementales o totales, lo que Argyris (1990) denominaba
aprendizajes “single loop” y “double loop“4. Partiendo de este concepto,
podemos investigar €l nivel de aprendizaje generado por la evaluacion, esta-
bleciendo una conexion directa entre “resultados del aprendizaje” (Argyris,
1990) y e “uso de laevaluacion” (Patton, 1997). Por ello el estudio se centra
en lainvestigacion de la relacion de los cambios organizacionales con el uso

3. El proceso de aprendizaje puede ser descrito empezando con la experiencia concreta que ha sido docu-
mentaday discutida, més tarde, lainformacién es integrada en la estructura existente de conocimiento a través
de conceptualizacion abstracta. El aprendizaje se da cuando este conocimiento influye en los procesos de toma
de decisionesy en la préctica a través de experimentos préacticos. El aprendizaje es, por lo tanto, un proceso en
el cua se convierte informacion en conocimiento y mas tarde en sabiduria (Britton, 1998:4).

4. La diferencia entre cambios radicales y incrementales es parecida a la de aprendizaje “single loop” y
“double loop” (Argyris, 1990). Los cambios radicales son la consecuencia natural de un proceso de aprendiza-
je “double loop” y los cambios incrementales pueden ser el resultado de aprendizajes “single loop”. Cambios
incrementales significan que las estructuras y conocimientos existentes son meramente adaptados y refinados.
Son cambios dentro de los limites del sistema existente para prevenir |a desorganizacion. Los cambios radica
les se refieren a cambio en estructuras, funciones, conocimientos o actitudes. Implica la desestabilizacion del
sistema, pero pueden ser muy importante en determinados momentos de la vida de una organizacion.
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de la evaluacion. Para ello se hicieron patentes diferentes niveles de cambio
organizacional (estatus quo, cambios incrementales y cambios radicales) asi
como diferentes usos de la eval uacion (uso instrumental, Uso persuasivo y uso
conceptual).

Asimismo, ademas de | os resultados del aprendizaje, el estudio documentalos
procesos de aprendizaje. Esto se hizo a través de la comparacion y descrip-
cion del nivel de institucionalizacion de la funcidn de evaluacion dentro del
sistema de la organizacion. Se examinaba la existencia de procedimientos y
politicas claras de evaluacion, la existencia de estructuras organizacionales y
financieras adecuadas y la funcion de los mecanismos de retroalimentacion
(“feedback mecanisms”), como puede ser la difusion de los resultados de las
evaluaciones dentro y fuera de la organizacion.

El tercer elemento de lainvestigacion es el estudio de una cultura de aprendi-
zgje y evaluacion dentro de las ONGD. Para ello, se andliz0 la actitud frente
ala evaluacion de los integrantes de las plantillas y de los encargados de la
gestion en ONGD. La cultura de aprendizaje parece ser un factor importante
en laconfiguracion de sistemas de aprendizaje organizacional en ONGD, por-
guelas ONGD se diferencian de otras organizaciones en que cuentan con unas
estructuras y procedimientos muy poco definidas. En este contexto, los valo-
res y actitudes de los actores de la organizacién adquieren mucha importan-
ciaen los procesos de cambio organizacional (Van der Meer, 1999, Gold and
Watson, 2001).

Para poder estudiar los obstéculos al aprendizaje organizaciona en diferentes
niveles, se eligié un marco realista de investigacion. (Pawson and Tilley,
1998).5 Este distingue obstéculos en tres niveles: nivel de contexto, nivel de
las estructuras y procedimientos delaorganizacion, y nivel de perspectivas de
los individuos y sus valores.

En este sentido, €l estudio adopta una perspectiva estructuralista de la préacti-
ca de la evaluacion y considera que esta es dependiente de factores contex-
tuales y organizativos, aunque también considera que la perspectiva de los
actoresindividuales es relevante para cambiar y fomentar laprécticay lossis-
temas de evaluaciones.

5. Gran parte de |a literatura existente parece coincidir en que los obstéculos a aprendizaje se encuentran
en factores organizacionales de | as propias ONGD y por €llo, esimportante incorporar esta perspectivaal dise-
fio de lainvestigacion (Thin, 1999, Van Brabant, 1999). Sin embargo, |os estudios demuestran también que las
ONGD son entidades muy dependientes de su entorno (Fowler, 1998, Britton, 1998), y que esimportante con-
siderar también factores estructurales y su impacto en el aprendizaje organizacional.
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M etodologia

El estudio se basa en un disefio metodol dgico cualitativo. Los resultados pro-
vienen de datos obtenidos en 15 entrevistas semi-estructuradas, acompariadas
por un andlisis documental y un cuestionario distribuido a 17 ONGD durante
los meses de abril a junio de 2002. La mayoria de los entrevistados fueron
coordinadores de &reas o directores de departamentos, en algunos casos res-
ponsables de unidades de evaluacién. En todos |os casos, su trabajo incluyela
contratacion, gestion y financiacion de evaluaciones. Todo € proceso de
investigacion ha sido anénimo y confidencial a peticion expresa de los parti-
cipantes. Por ello, ninguno de los nombres de los participantes en el estudio
es mencionado en este articulo.

Para poder optimizar la generalizacion de los resultados, se optd por una
estrategia de muestreo basada en criterios de tipicalidad (Shofield, 1993, in
Hammersley, 1993:210). El marco del muestreo de |as instituciones contacta-
das para €l estudio se baso en la probabilidad de una actividad evaluativa de
las ONGD é&filiadas ala CONGDE (Coordinadora de ONGD Espariolas). Por
lo tanto, sdlo las ONGD mas grandes fueron consideradas, segin los niveles
de financiacién publica o privada que dedicaron a proyectosS. Fueron contac-
tadas 30 ONGD inicialmente. El muestreo final incluia 19 ONGD, 14 de las
cuales pertenecian alas 20 mas grandes en términos de fondos publicos reci-
bidos entre 1998-2000.

Resultados de la investigacion
Lo que las ONGD evaltan

Es evidente que la evaluacion es una actividad reciente y limitada a algunas
ONGD?. Solo doce de las treinta ONGD &filiadas a la CONGDE original-
mente contactadas |levan a cabo evaluaciones de manera regular. Asumiendo

6. Esta el eccion se basa en ciertas hipétesis acerca de evaluacion en las ONGD. En laliteratura sobre eva-
luacion en ONGD en €l Reino Unido, por ejemplo, se destaca que la evaluacion ha sido durante mucho tiem-
po una actividad concentrada en proyectos y programas financiadas con fondos publicos, porque era controla-
do por |os donantes (Elzinga, 1981, Evison, 1999, Mansfield, 1996, Davis, 1996). Esto puede significar que es
probable que ONGD con altos niveles atos de financiacién plblica evalen més que otros. A parte, las exis-
tentes (y escasas) publicaciones de ONGD sobre evaluacion, se concentran en las mas grandes ONGD inter-
nacionales con elevadas fuentes de financiacion, tanto publicas como privadas (Edwards M & Hulme, d, 1995).

7. De las treinta ONGD originalmente contactadas, siete no querian participar en el estudio porque no
hacian evaluaciones. De las 19 que finalmente participaron en el estudio, cuatro declararon que no realizaban
evaluaciones. En seis organizaciones, se denominaba “evaluacion” alos informes finales elaborados a deman-
da de los donantes.
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que sdlo las més grandes ONGD realizan evaluaciones regularmente, estima-
mos que no mas del 15% de todas las ONGD pertenecientes a la CONGDE
realizan evaluaciones regularmentes.

El estudio también demuestra que se eval Uian sobre todo proyectos y progra
mas, pero muy pocas estrategias, planificaciones y politicas de intervencion.
Entre los proyectos evaluados destacan los que tienen elevados niveles de
financiacion, y sobre todo, los programas de ayuda humanitaria. Por ejemplo,
hay cuatro organizaciones que realizaron sus primeras evaluaciones después
de las intervenciones en los Balcanes (1993-1994), € genocidio de Rwanda
(1994-1996) y el Huracan Mitch en Centroamérica (1998-2000). Todas estas
intervenciones se caracterizan por sus altos niveles de financiacion y la com-
plejidad de sus operaciones, que se realizan en varios paises a la vez. Segln
los entrevistados, se evalUan sobre todo intervenciones en los paises o secto-
res estratégicos paralaorganizacion, y es frecuente evaluar actividades nove-
dosas y experimentales, donde la organizacion tiene poca experiencia. Sin
embargo, ninguna organizacion evallia de forma sistematica todos sus pro-
yectosy programas, sin contar 1os informes finales destinados a los donantes.

Procesos y procedimientos de evaluacion

Muy pocas organizaciones participantes tienen criterios claros sobre cuando,
cdmo y para qué evauar, y solamente tres organizaciones tienen politicas o
procedimientos claros de evaluacion®. En ninguno de los tres documentos
sobre politicas que se revisaron para €l estudio se describen los procedimien-
tos y circuitos institucionales necesarios para implementar evaluaciones. Lo
que s es evidente, seglin la opinion de los entrevistados, es que la decision de
evaluar esta muy raras veces motivada por las demandas de | os donantes. Nor-
malmente es la misma ONGD quien lo decide a la hora de planificar los pro-
yectos. Los costes para las eval uaciones estan integrados en el presupuesto del
proyecto, posteriormente presentado a financiacion. En tres organizaciones
existen lineas presupuestarias especificas a nivel interno para poder planificar
las evaluaciones con recursos gjenos para los proximos cinco afios. En seis
organizaciones, la planificacion de evaluaciones se realiza en base alaasigna
cidn de recursos propios, que se reservan para €llo, y son substituidos por
financiacion publica en los casos en que los proyectos se pueden presentar a
financiacion externa. El resto de las organizaciones limita la planificacion de

8. LaCONGDE tiene alrededor de cien miembrosy sabemos que las treinta ONGD maés grandes se repar-
ten alrededor del 80% de los recursos publicos disponibles para la cooperacion (Garcia |zquierdo, 2000).

9. Cabe mencionar que durante lainvestigacion, 10 de las 17 organizaciones participantes estaban en pro-
ceso de elaboracion de politicas y procedimientos que todavia no se habian aprobado internamente.
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las evaluaciones previstas para los proximos afios a su integracion en los pre-
supuestos de los nuevos proyectos. Normalmente, es el personal de la organi-
zacion quien redactalos términos de referenciay buscaa eval uador adecuado.
Los criterios de evaluacion se basan casi siempre en los resultados y objetivos
formulados en la matriz del marco ldgico del proyecto. Asi, normalmente se
evallan los resultados esperados y los objetivos acanzados. Pocas veces hay
evaluaciones de procesos o de impactos a largo plazo.

L os participantes en el estudio claramente prefieren la utilizacion de métodos
participativos en las evaluaciones, involucrando a las contrapartes y a los
actores locales. Sin embargo, no esté claro si estas metodologias se estén uti-
lizando efectivamente en la realidad, sobre todo en programas que no fueron
disefiados de manera participativa. Aunque todos |os participantes consideran
gue es importante tener en cuenta factoresinstitucionalesy de contexto en las
evaluaciones, también admiten que la mayoria de las evaluaciones fracasa en
este aspecto, sobre todo porque existen pocos datos fiables sobre contextos
locales e institucionales, asi como lineas de base de muy poca calidad en la
mayoria de los proyectos.

Nueve organizaciones de un total de diecisiete encuestadas trabajan con eva-
luadores externos y/o realizan evaluaciones mixtas cuando eval lan sus proyec-
tos. Las tres organizaciones que han evaluado sus estrategias de intervencion
prefieren para ello evaluaciones internas y mixtas. Llama la atencion que las
evaluaciones redlizadas junto con contrapartes o através de personal de organi-
zaciones locales, no son habituales y solo tres organizaciones dicen haberlo
hecho alguna vez, segliin datos de la encuesta. A pesar de estas tendencias, no
existen criterios claros en ninguna organizacion que especifiquen los procesos
de seleccion de evaluadores o las competencias necesarias de los mismos.

Estructurasinstitucionales

En 17 de las 19 organizaciones encuestadas es dificil determinar a través
de su estructura quién es el responsable de decidir sobre qué, cuando y por
qué se evallia. La evaluacion estéa muy raras veces formalmente integrada
en los circuitos de toma de decisiones. En el nivel financiero, ninguna eva-
luacion tiene un presupuesto especifico, apesar de que esta posibilidad esta
contemplada por algunos. Sélo dos de las ONGD entrevistadas cuentan con
una unidad de aprendizaje o evaluacionl0. La poca institucionalizacion de

10. En algunas organizaciones existen grupos informal es, compuestos de voluntarios u otros miembros de
la organizacion que estdn desarrollando politicasy procedimientos de eval uacion. También trabajan para siste-
matizar experiencias de eval uaciones anteriores.
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la evaluacion también se reconoce examinando los mecanismos de retroa-
limentacion que existen y donde la evaluacién proporciona informacion a
otros subsistemas, como el de planificacion o de eecucion. Para ello, se
pueden analizar los mecanismos de difusién de los resultados de las eva-
luaciones. Existen mecanismos internos de diseminacion de los informes
de evaluaciones en casi todas las organizaciones. Sin embargo, estos se
caracterizan por su informalidad. En ninguna organizacion hay mecanis-
mos que traduzcan las recomendaciones de |las evaluaciones en planes de
accion para aquellos que toman decisiones, delimitandose |as responsabili-
dades y periodos de aplicacion. En muy pocas ocasiones se comparten
informes de evaluacién con otras ONGD o con la sociedad civil, y segin la
experiencia de los informantes, son contadas las ocasiones en las que se
han discutido informes de evaluacion con los donantes oficiales!!.

Uso dela evaluacién y aprendizaje

Segun el estudio, quince ONGD utilizan las evaluaciones sobre todo para la
toma de decisiones en € nivel de gestion de proyectos y programas, y diez
entrevistados opinan que no influyen en su relacion con los donantes o en la
elaboracion de paliticas de intervencion. Esta es una utilizacion meramente
instrumental de las evaluaciones porque no se pretende ni influir en estrate-
gias o actividades de terceras partes, como por ejemplo donantes o autorida-
des locales (utilidad persuasiva), ni desarrollar nuevas estrategias o politicas
de intervencion internas, incorporando nuevos conocimientos (utilidad con-
ceptual y aprendizaje).

Andlisisy discusion de los datos: ¢Existe aprendizaje?

¢Cudl es entonces la aportacion de las evaluaciones a los procesos de apren-
dizgje interno? Segln €l estudio, las ONGD reconocen la utilidad potencial de
los informes de evaluacion para €l aprendizaje (utilidad conceptual), pero
raras veces |os utilizan para este fin.

Weiss (1978) ha demostrado que los tomadores de decisiones generalmente
prefieren otras fuentes de informacion a la evaluacion para poder escoger
entre diferentes alternativas de accion. En lamismalinea, Carlsson (2000) ha
estudiado el uso de evaluaciones en la SIDA2, y concluye que normamente

11. Durante lainvestigacion fue imposible acceder alos informes de evaluacion de ninguna de las ONGD
contactadas através de vias oficiales (Se haintentado através de contactos con la CONGDE, laAECI, |as pagi-
nas web de las ONGD, y através del contacto directo con el servicio de informacion de la entidad).

12. Swedish International Development Agency
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solo sirven para confirmar decisiones ya tomadas porgque no hay mecanismos
eficaces que inciten a una utilizacion més decisiva de las mismas. En nuestro
caso, todo apuntaa una situacion parecidaen las ONGD espafiolasy esto tam-
bién significa que las evaluaciones contribuyen poco a la incorporacion de
nuevos conocimientos en las actividades futuras de las organizaciones. Esto
tiene que ver, en parte, con la cantidad limitada de evaluaciones que se reali-
zan en las ONGD. Como no es una actividad institucionalizada, no puede
generar informacion suficiente para influir en la toma de decisiones en los
niveles estratégicos de la organizacion. Ademas, se evallan sobre todo
macro-proyectos y programas de ayuda humanitaria, dejando a margen las
intervenciones de desarrollo, sobre todo las mas modestas en términos de
recursos financieros.

Este escenario es poco propicio para cualquier estrategia real que pretenda
promover el aprendizaje organizativo a través de la evaluacion, porque las
evaluaciones son selectivas y no representativas del trabajo en conjunto. Es
también cuestionable si la evaluacidn de proyectos puede sustituir una eva-
luacién més amplia de campafias, estrategias 'y politicas de cooperacion. Estas
Ultimas deberian hacerse para poder incidir en las decisiones estratégicas de
las organizacionesy provocar cambios de orientacion politica. Los datos tam-
bién demuestran que los procedimientos de disefio, implementacion y difu-
sion de evaluaciones estan raras veces basados en criterios institucionales
sobre su utilidad. Es posible que esto influya en el uso limitado de estas eva-
luacionesy significa que los resultados y recomendaciones no pueden contri-
buir de manera significativa a los procesos de aprendizaje interno més ala de
las actividades de planificacion de proyectos individuales.

La utilizacion de las evaluaciones esta ademés restringida porque la difusion
de losinformes depende de lainiciativa persona de |os coordinadores de pro-
yectos 0 areas y no de una normativa institucional. Se puede concluir que las
evaluaciones son de utilidad limitada para el aprendizaje dentro delas ONGD
espafiolas porque estan poco institucionalizadas y porque la actividad evalua
tiva es poco promocionada por sus integrantes.

L os obstaculos para hacer evaluaciones
y para aprender dedlas

Segun la opinion de los entrevistados, podemos distinguir entre tres bloques
de obstécul osimportantes que impiden el aprendizaje: losinternos alaorga
nizacion, los obstéacul os relacionados con las actitudes y culturas de trabajo
de las personas y el entorno institucional en el que trabajan las ONGD.
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Paralelamente, se deberian diferenciar también estos factores que impiden a
las ONGD hacer evaluaciones de los que influyen en su utilizacion para
aprender. Por lo tanto, la siguiente seccion se estructura describiendo pri-
mero los obstéculos para hacer mas evaluaciones, y después |os obstaculos
gue impiden aprender de €llas.

L os obstaculos para hacer mas evaluaciones

Segun los entrevistados, hay algunos factores contextuales que influyen en la
escasa actividad evaluativa dentro de las ONGD. De estos, hay dos factores
claves: lafalta de recursos financieros parainvertir en evaluacionesy la poca
importancia dada ala evaluacion por parte de actores importantes en temas de
cooperacion como son los donantes y la sociedad civil.

Sin embargo, |os entrevistados creen que son sobre todo factores internos a
las organizaciones los responsables de la poca actividad evaluativa. Sefialan
que la competicidn de un ndmero creciente de organizaciones, provocada por
los escasos recursos disponibles, ha conducido a muchas ONGD a preocu-
parse por su imagen publicay la confianza de sus donantes. Por ello, muchas
ONGD —sobre todo cuando son organizaciones jovenes, con poca experien-
ciay limitada base social— quieren mantener un discurso de éxito ante sus
donantes'y la sociedad civil para ganar apoyosy alianzas. En este discurso, la
formula “ aprender de los errores’ no encajay la prioridades son otras, nota-
blemente, asegurar la supervivencia de la organizacion a corto plazo. Algunos
entrevistados explican que las “evaluaciones para aprender” no son una prio-
ridad en estas organizaciones y no hay mucho interés por dedicar esfuerzos a
la evaluacion.

A pesar de ello, piensan que esta situacion estd cambiando, sobre todo en las
ONGD que se sienten més consolidadas y con mayor volumen de actividad.
Muchas de éstas se encuentran en procesos de expansion y reestructuracion
dentro delos que cabe €l interés por la evaluacion para poder orientar sus nue-
vas estrategias y objetivos.

Los informantes también sefialan la necesidad de capacitar a personal en
temas de planificacion, gestion y evaluacion de las evaluaciones. Dicen que
en muchas ONGD, la eval uacion ha sido hasta ahora una parte afiadida a tra-
bajo de los —ya sobrecargados— coordinadores de programas o areas. Ade-
més, la mayor parte del personal implicado en actividades de evaluacion se
forma “haciéndolo”. Seguin sus puntos de vista, esta falta de personal y posi-
bilidades de capacitacion obstruye el desarrollo de verdaderos sistemas de
gestion de la evaluacion dentro de las organizaciones.
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Los entrevistados explican que la mayoria de donantes financia eval uaciones
con un porcentaje del gasto de los presupuestos destinado ala financiacion de
proyectos y programas. A pesar de ello, muchas ONGD no tienen los recur-
sos propios suficientes como para establecer un presupuesto de evaluacion
independiente de estas subvenciones ligadas a proyectos. Esta situacion con-
diciona lainstitucionalizacion de la evaluacion via establecimiento de unida
des de evaluacion y la contratacion de personal especializado para la coordi-
nacion de evaluacionesy el aprendizaje.

Factor es organizacionales que influyen en el aprendizaje
através delas evaluaciones

Cas todos los entrevistados aseguraban que son también | os factores internos
de la organizacién los que condicionan sobre todo € nivel de aprendizaje ins-
titucional en los que las evaluaciones pueden influir. En primer lugar, sefialan
que las evaluaciones raras veces influyen en los planes estratégicos de las
ONGD, simplemente porque son pocas las que utilizan planes estratégicos
para la planificacion de sus actividades a largo plazo. También consideran
problemética la utilizacion de métodos de planificacion de proyectos como el
marco légico porque obstaculizan la utilidad de las evaluaciones e influyen
sobre su calidad. Aunque consideran que los métodos de planificacion por
objetivos y/o resultados son una herramienta (til parala gestion de proyectos,
piensan que estos métodos de planificacion se pueden convertir también enun
obstaculo ala hora de querer evaluar resultados no esperados. También criti-
can que estos métodos de planificacion invitan a la evaluacion de productos
finalesy no de procesos de implementaci 6n que muchas veces pueden ser mas
relevantes en cuanto a su contribucion a la generacion de cambios en actitu-
des o en el disfrute de derechos de la poblacion afectada.

La preocupacion por formular objetivos y resultados de manera cuantitativa
influye negativamente en la evaluacion de cambios cualitativos y menos tan-
gibles, porque son mas dificiles de describir. Segin la opinién de los entre-
vistados es extremadamente dificil adaptar estos marcos de planificacion sin
la colaboracion de donantes e instituciones multilaterales, porque son las
metodologias utilizadas uniformemente por la mayoria de las instituciones
internacionales de cooperacion. A parte de ello, consideran también que
muchas eval uaciones pierden calidad por falta de informaci6n adecuada sobre
el contexto o por documentos de identificacion de proyectos poco elaborados.
Segun los participantes en el estudio, la falta de lineas de base, evaluaciones
ex ante o diagnosticos preliminares es una problemética a la que las ONGD
no dedican suficiente capacidad, recursosy tiempo, y ello repercute negativa-
mente en la calidad de las evaluaciones.
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Los entrevistados critican también que las ONGD no sistematizan las diver-
sas |ecciones aprendidas en sus evaluaciones porque la diversidad del tipo de
intervenciones, situadas en &reas geograficas muy distintas, dificulta la apli-
cacion de criterios uniformes en su valoracion. Es por lo tanto dificil extraer
lecciones generales de las evaluaciones que puedan ser transferidas a otros
proyectos, situados en otros contextos. Ademas, estos procesos de sistemati-
zacion cuestan dinero y recursos que muchas ONGD no poseen.

Muchos entrevistados lamentan que existe poco espacio para reflexionar y
pensar estratégicamente dentro de las organizaciones. Esto dificultalaimple-
mentacion de sistemas de aprendizaje, que sumado a unos estilos de gestion
que no valoran el aprendizaje y debate interno, derivan las acciones de
muchos trabajadores de ONGD hacialo que es més urgente, pero no hacialo
que es Util o deseable.

En general, los entrevistados estéan de acuerdo en que hay pocos procedi-
mientos institucionales que regulen como los resultados de las evaluaciones
pueden ser incorporados en los procesos de toma de decisiones. La mayoria
cree que esto les lleva a una situacion donde es la voluntad del individuo de
implementar cambios la que determina las acciones de respuesta a las reco-
mendaciones de las evaluaciones. La ausencia de circuitos y criterios claros
sobre cdmo se utilizan las eval uaciones también favorece una actitud por par-
te de los tomadores de decisiones de “olvidar” o de rechazar recomendacio-
nes que apuntan hacia fallos o errores relativos a sus responsabilidades.

En este contexto, muchos entrevistados opinan que la autocritica es una carac-
teristica muy poco desarrollada entre el personal de las ONGD. Ocho entre-
vistados piensan, por g emplo, que & personal de ONG tiene poca capacidad
para adaptarse a cambios o criticas, porque son a menudo activistas con muy
fuertes convicciones y con una motivacion profesional altruista. Facilmente,
su trabajo se convierte en su identidad, y e programa evaluado se convierte
en “su programa’, del cual se sienten responsables a pesar de las dificiles con-
diciones de trabajo y de los pocos beneficios materiales que perciben. Esto
hace que en ocasiones, las evaluaciones se entiendan como atagues persona-
lesy no como un gjercicio de aprendizaje profesional.

El contexto: actores externosy sus intereses por aprender
de las evaluaciones de las ONGD

Ademas de los factores organizacionales, el entorno institucional en e que

trabajan las ONGD vy la prioridad de las evaluaciones en los mismos influyen
sobre el potencia desarrollo de la actividad.
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A pesar de que la AECI ha sido una de las primeras instituciones de la
ayuda espafiola en establecer criterios de evaluacion de sus actividades y
su estrategia, las ONGD sienten que la AECI no tiene voluntad politica
explicita para integrar los resultados de |as evaluaciones en sus circuitos
de toma de decisiones, menos aln si estas evaluaciones provienen de las
ONGD. En la misma linea, cuatro entrevistados expresaron que €l volu-
men de recursos que aporta la agencia de desarrollo es proporcional ala
posibilidad de influir, a través de informes de evaluacion, en sus politicas
de intervencion?s,

La investigacion de campo también demostré que las ONGD raras veces
intercambian informes de evaluaciones con otras ONGD con € objetivo de
aprender conjuntamente o para mejorar politicasy estrategias en el sector no
gubernamental. Segun varios informantes, el movimiento esti caracterizado
por una gran diversidad, una falta de cohesion general y por la desconfianza.
Las enormes diferencias en el tamafio de las organizaciones y sus diferentes
estilos de gestion y cargas ideoldgicas, hacen que haya pocos intereses en
comun dentro del sector y es cada vez mas dificil la elaboracion de principios
de trabajo aplicables a todos. En este contexto, €l intercambio de informacion
y laactuacion en conjunto sobre la base de esta informacion es un reto impor-
tante que no sdlo concierne a las evaluaciones.

En tercer lugar, la actitud de sus miembros, socios o colaboradores influye
sobre la manera en la que se comparte la informacion sobre |os resultados de
las evaluaciones con la sociedad civil. Algunos participantes opinan que la
poca difusion de los informes de evaluacion al pablico en general no es tanto
un problema de falta de interés de la base social, sino més bien de una res-
puesta frente al bajo nivel de comprension de larealidad de la ayuda por par-
te de la mayoria de los colaboradores. Se teme que la difusion masiva de
informes de evaluacion podria llevar a malas interpretaciones de su conteni-
do y traducirse a su vez en criticas injustificadas dirigidas alas ONGD.

Discusion delos resultados: ¢Obstaculos externos o inter nos?
Lainvestigacion destaca que | os obstécul os para hacer eval uaciones son una
mezcla de factores organizativos internos y contextuales. Parece que los

grandes problemas para hacer més evaluaciones son lafalta de recursos y de
capacidad técnica dentro de las ONGD, y esta situacion esta condicionada

13. Sin embargo, cinco entrevistados estiman que algunas de |as provincias auténomas y sus ayuntamientos
son mucho més flexibles y abiertos a entrar en debates e intercambios sobre |os informes de | as evaluaciones.
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sobre todo por las politicas de los donantes externos y por su voluntad de
apoyar alas ONGD en lafinanciacion de actividades de evaluacion. Parece
probable que esta voluntad sea por ahora minima, dado que tienen poco inte-
rés en los resultados de las evaluacionest4. Esto, en cambio, tiene conse-
cuencias paralas ONGD a la hora de incorporar la funcién de evaluacion en
sus propios sistemas de gestion porque estos estan muy orientados hacia sus
mayores donantes.

Sin embargo, colaborando més entre ellas, las organizaciones grandes y
pequefias podrian incrementar su actividad de evaluacion significativamente
y asi desarrollar una cultura de evaluacion en el sector de las ONGD en Espa-
fia que fuera diferente a la de las grandes agencias de cooperacion. Deberia
estar enfocada a incrementar la importancia del papel politico de las ONGD
y no solo la funcidén de proveedoras de servicios. Seria importante que reco-
nocieran el valor de compartir informacion estratégica de sus evaluaciones
parala planificacion de sus actividades como movimiento y a largo plazo. En
estas circunstancias, la evaluacion podria convertirse en una herramienta
poderosa para el aprendizaje conjunto.

Los resultados del estudio también apuntan a que las ONGD no aprenden
automaticamente la necesidad de Illevar a cabo evaluaciones. Para que apren-
dan esimprescindible que lainiciativa surja desde dentro de la propia organi-
zacion y que no sea una simple respuesta a las demandas de informacion de
los donantes (Evison,1999:37).

En este contexto, es particularmente importante que las ONGD desarrollen
metodol ogias alternativas de eval uacion que tomen en cuentala eval uacion de
procesos, contextos y las dimensiones institucionales de sus actividades. La
evaluacion participativa podria ser una herramienta Util paralograrlo. En este
sentido, el uso de nuevas metodol ogias de eval uacion esta intimamente conec-
tado a la metodologia de planificacion utilizada en las ONGD.

Otro factor importante de aprendizaje seria que las ONGD adaptaran sus
estructuras organizacionales. Para ello seria necesaria la especializacion en
sectores més delimitados, la mejora de los sistemas de planificacion e identi-
ficacion de actividades y el fomento de una culturay estilo de gestion refle-
xiva que diera espacio para el andisisy el trabajo en equipo.

14. Este punto de vista coincide con |os resultados de un estudio de Davies (1996), en el que se concluye
gue en comparacién con informes de seguimiento, los informes de evaluacion de ONGD no son de gran utili-
dad para los sistemas de planificacion y rendicion de cuentas de los grandes donantes.
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Conclusion

Segun los resultados del estudio, hay muy poca actividad evaluativa en las
ONGD espafiolas y su contribucion a aprendizaje organizativo esminima. La
mayoria de |as evaluaciones se realizan en las ONGD mas grandes y se con-
centran en las &reas de proyectos y/o programas de ayuda humanitaria. Sin
embargo, muy pocas organizaciones cuentan con las estructuras, mecanismos
y procedimientos adecuados para promover el aprendizaje interno. Su perso-
nal no siempre promueve una cultura de trabajo basada en el aprendizaje, 1a
autocritica y la reflexion estratégica. Los entornos institucionales més influ-
yentes, asi como la sociedad civil, no muestran demasiado interés y el sufi-
ciente apoyo como para facilitar el desarrollo de la evaluacion como herra
mienta de aprendizaje. Sin embargo, los datos también sefidlan que la
evaluacion, € aprendizaje organizacional y la conexion entre ambos, son
temas de creciente importanciay de debate en muchas organizaciones, sobre
todo en las mas grandes. En ellas se reconoce €l aporte potencia de los mis-
mos para los procesos de reestructuracion interna necesarios para la adapta
cidn a un contexto internacional cambiante.

Se reconoce que existen muchos otros actores involucrados en laevaluacion de
las ONGD que deberian ser considerados para poder dibujar el cuadro com-
pleto de la situacion. Todavia hay muchas preguntas por resolver d respecto:
¢Qué piensan las contrapartes? ;Coémo pueden hacer uso de la evaluacion y
aprender deella? ¢Cudl eslaopinion del persona en el terreno y cudles son sus
prioridades? ;Qué es |o que piensan los donantes? En los Ultimos afios, se rea
lizaron los primeros estudios para investigar la conexién entre evaluacion y
aprendizaje, sobre todo en € mundo anglosaj6n (Guijit, 1998, Mardsen, Pratt
and Oakley, 1994, Estrella and Gaventa, 1998, Roche, 1999). Seria interesan-
te hacer un andlisis de estudios similares en Espafia, que tuviera en cuenta
aquellos que hayan sido resultado de la colaboracidn entre ONGD, institucio-
nes académicas y donantes, para poder contribuir ala elaboracidn de un enfo-
que adecuado a la situacion de las ONGD espariolas en temas de evaluacion.
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