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INTRODUCCION

Antecedentes

La evaluacién de la acciéon humanitaria (EAH) constituye un campo de especializacién que
se sitlia en el centro del trabajo de ALNAP. En los ultimos afos, ALNAP ha centrado su
atencion “evaluativa” en el desarrollo de la orientacién (Cosgrave y otros, 2009; Beck, 2006;
Proudlock y Ramalingam, 2009; Beck y Buchanan-Smith, 2008, Cosgrave y Buchanan-
Smith, 2013), asi como en temas relacionados con el monitoreo global del desempefio de
todo el sistema (véase, por ejemplo, Beck, 2002 y 2004a; Wiles, 2005; Beck y Buchanan-
Smith, 2008; ALNAP, 2012). Los miembros de ALNAP siempre han mostrado un interés real
por la discusion y la participacién en cuestiones de actualidad, tales como la evaluacion
conjunta, la evaluaciéon de impacto y las evaluaciones en tiempo real en crisis humanitarias.
Asimismo, el estudio innovador realizado por Peta Sandison sobre Ia utilizacién de la
evaluacién (Sandison, 2006) abrié una nueva linea importante de investigacién conjunta

y compromiso con los miembros de ALNAP sobre el amplio tema del uso de la evaluacién

(Hallam, 2011).

El estudio llevado a cabo por Sandison se basé, en parte, en |a literatura clasica existente
acerca de la utilizacién de la evaluacion (Chelimsky, 1997; Pawson y Tilley, 1997; Weiss,
1998; Guba y Lincoln, 1989; Feinstein, 2002; Patton, 1997). Por primera vez, se puso

de manifiesto dentro del amplio sector humanitario los problemas, las oportunidades

y los desafios a la hora de utilizar una evaluaciéon para mejorar la prdctica humanitaria.
Basdndose en este trabajo anterior, el presente estudio tiene como objetivo involucrar a los
miembros de ALNAP para desentrafiar y hacer explicitas algunas de las ideas mas recientes
e intentos practicos con el fin de aumentar la probabilidad de que la evaluacién se utilice de

manera mas eficaz, y contribuir asi al aprendizaje y al cambio en la practica humanitaria.

Se ha debatido durante afos en la literatura la importancia de mejorar el disefio, el
enfoque y la metodologia de la evaluacién (House, 1983; Scriven, 1991; Grasso, 2003;
Fundacion Kellogg, 2007; Rogers, 2009; Stern y otros, 2012; WB- IEG, 2009). Sin embargo,

los miembros de ALNAP consideraron que la creacién de productos de evaluacion de alta
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calidad representa tan so6lo la mitad del reto que afrontan los actores humanitarios.

La otra mitad se relaciona con el fortalecimiento de las capacidades de los individuos,
equipos y organizaciones para planificar, encargar, dirigir, comunicar y hacer un

seguimiento de las evaluaciones fiables y oportunas.

Durante los ultimos cinco a ocho afios, ha habido algunas mejoras en la practica de la
evaluacion humanitaria, en la calidad de las evaluaciones generadas y en la experiencia
de nuevas formas de integracion de la evaluacion en los procesos organizativos de mayor
alcance (PMA, 2009; Jones y otros, 2009; ACH, 2011b; UNICEF, 2013; Tearfund, 2013).

No obstante, muchas personas del sector siguen sintiendo que no se estdn logrando
todos los beneficios posibles derivados de las evaluaciones humanitarias, pues pueden
incorporarse mejor dentro de la cultura, los procesos y la estructura de las organizaciones
humanitarias. Dicho esto, la investigacion de ALNAP confirma que: no siempre se
aprovechan las oportunidades destinadas a maximizar los beneficios de las evaluaciones,
ya que existen impedimentos para hacer uso de los resultados de la evaluacion, lo cual

debe solucionarse (Sandison, 2006).

Un estudio reciente sobre el estado de la practica de la evaluacion entre las
organizaciones benéficas y sin dnimo de lucro de Estados Unidos concluyé que mds de
dos tercios de las organizaciones encuestadas “no tienen capacidades ni conductas
prometedoras en terreno para incluirlas de manera significativa en la evaluacion”.

El mismo trabajo constaté que la evaluacion constituye, a menudo, una herramienta
infravalorada e ignorada, destinada a mejorar los resultados y maximizar el impacto:
"“estd bien tenerla, pero no es imprescindible” (Innovation Network, 2013:1). Pese a
algunos avances recientes llevados a cabo tanto a nivel interagencial como de una sola
agencia, la observacién anterior bien podria resonar con algunas de las reflexiones
realizadas en las practicas de la evaluacién en el amplio sector humanitario (véase, por
ejemplo, Lindahl, 1998; Crisp, 2000; Griekspoor y Sondorp, 2001; Wood y otros, 2001;
Frerks y Hilhorst, 2002; Darcy, 2005; Fearon, 2005; Ridde y Sahibullah, 2005; Mebrahtu y
otros, 2007; Guerrero y otros, 2013).
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Resulta alentador que se estén realizando esfuerzos para abordar estos problemas en una
serie de situaciones. Por ejemplo, el Departamento para el Desarrollo Internacional del Reino
Unido (DFID, por sus siglas en inglés) ha emitido una nueva politica que hace hincapié en el
papel que desempefia la evaluacién en la etapa de disefio de una intervencién (DFID, 2013:
2, Parrafo 10). Asimismo, ha encargado estudios que analizan métodos de evaluacién (Stern
y otros, 2012; Vogel, 2012; Perrin, 2013) y exploran cémo mejorar el aprendizaje tanto de

la evaluacién como de la investigacion (Jones y otros, 2009; Jones y Mendizabal, 2010).
UNICEF, tras una revisién de su propia evaluacién humanitaria (Stoddard, 2005), ha estado
trabajando para fortalecer la calidad interna de sus productos de evaluacién (UNICEF,
2010a), mientras que el Programa Mundial de Alimentos (PMA), después de una revisiéon por
pares llevada a cabo por la el Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG, por sus
siglas en inglés) encomendd algo de trabajo para mejorar el objetivo de aprendizaje de las

evaluaciones de la organizacién (PMA, 2009).

En los dltimos cinco afios se ha experimentado un notable incremento en la puesta en
marcha de evaluaciones en tiempo real (RTE, por sus siglas en inglés) entre organismos,

a raiz de las grandes crisis, tales como: el ciclén Nargis (IASC, 2008), las inundaciones de
Pakistan (IASC, 2011a) y el terremoto de Haiti (IASC, 2011b). Esto ha venido acompafiado
por el desarrollo de unos procedimientos acordados de RTE entre organismos (IASC, 2010).
El proyecto de Fortalecimiento de Capacidades de Emergencia (ECB, por sus siglas en
inglés), desarroll6 unas directrices sobre la evaluacién conjunta (2011) y dirigié una serie
de talleres a nivel regional y en terreno, con el fin de fortalecer las capacidades de los
miembros del ECB para encomendar y realizar evaluaciones de impacto (ECB-Aim Standing
Team, 2011; ECB, 2007). Recientemente, Oxfam ha elaborado una guia de evaluacién sobre
la contribucién al cambio e impactos del programa humanitario usando un enfoque basado

en medios de vida (2013, préximamente).

Asimismo, una reciente resolucion de la Asamblea General pone de relieve la importancia

de la eficacia del trabajo de evaluacién para las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas, asi como la promocién de una cultura de evaluacion. Dicha resolucion exhorta a los
miembros del sistema de ayuda de la ONU a garantizar el uso efectivo de los resultados, las
recomendaciones y las lecciones aprendidas (Asamblea General de la ONU, 2012). También

es importante destacar que UNEG y el grupo del CAD-OCDE han estado trabajando en la
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1Entre 2010y
2013, ALNAP
facilito siete
talleres en cinco
paises. Estos
atrajeron a mds de
115 participantes
de mds de 40
organizaciones.
Los materiales
del taller estan
disponibles en:
http://www.
alnap.org/using-
evaluation

mejora de enfoques para llevar a cabo revisiones por partes de sus sistemas y estructuras de

evaluacién de miembros (Liveraniy Lundgren, 2007; UNEG, 2011; 2012d).

Una aproximacion al estudio

Muchos de los desafios y complejidades a los que se enfrenta la accién humanitaria (en
especial, los relativos a la altura e interconexién de su ambicion, y las dificultades de
comprender y atribuir resultados e impactos) son un reflejo de los retos que afronta el
trabajo de la evaluacién. Sin embargo, la sensacion de que no se estdn aprovechando todas
las ventajas de la evaluacion dirigidas a lograr un cambio en la practica humanitaria va mas
alla de la complejidad del sistema. Hay otros muchos motivos, y su discusién constituye el
contenido de este documento, que se ha enriquecido con sugerencias de posibles soluciones

que utilizan las agencias para hacer frente a tales desafios.

La publicacion del presente estudio representa la conclusion de la sequnda y ultima fase
de una linea de trabajo de ALNAP que explora cuestiones relacionadas con las capacidades
de la evaluacion. Tal y como se ha sefialado anteriormente, el desencadenante de esta
investigacion fue la publicacion del estudio de ALNAP de 2006 sobre el uso de la evaluacion
en el sector humanitario, documento que sugieren que se necesitaria mas trabajo para
mejorar la comprension de la funcion y el uso de la evaluacion en la practica humanitaria

(Sandison, 2006: 90, 139 —141).

A partir del interés mostrado por los miembros de ALNAP para explorar dichas cuestiones en
profundidad, ALNAP encarg6 un trabajo de sequimiento, para analizar de forma exhaustiva
el tema, y extraer una idea mds clara sobre los temas clave de discusion. Esa primera fase
de la investigacién finalizéd con un documento de trabajo (Hallam, 2011) basado en ideas
generadas a través de una revision bibliografica, entrevistas con evaluadores humanitarios y
usuarios de las evaluaciones, asi como con un taller que tuvo lugar en septiembre de 2010,
y reunio a los evaluadores de la ONU, ONG, Cruz Roja y otras organizaciones donantes,
ademas de consultores independientes y académicos expertos en evaluacion. Asimismo, el
taller se utilizé para consultar a los miembros de ALNAP sobre: (i) la reduccién del enfoque
de la investigacién posterior y (ii) el estudio de los elementos que pueden contribuir o
dificultar las capacidades individuales, en equipo y organizativas para financiar, encargar,

presentar y usar la evaluacion humanitaria de forma mds efectiva.
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Dicho documento de trabajo inicial propuso un proyecto marco de las capacidades de
evaluacion (Hallam, 2011: 5 - 6) que fue disefiado para ayudar a los miembros de ALNAP

a reforzar sus tareas de evaluacion, identificar las dreas prioritarias de interés, compartir
ideas a través de sus miembros sobre lo que ha funcionado y lo que no, y desarrollar
nuevas estrategias para hacer frente a los problemas de larga duracion. En su forma de
proyecto, también tenia por objeto proporcionar un lienzo sobre el que trazar y situar los
insumos recopilados entre 2011 y 2013, por medio de consultas en grupo y conversaciones
individuales con los responsables de la evaluacién, los consultores de la evaluacion
humanitaria y el personal del programa que trabajan en estrecha colaboracién con el

encargo o uso de la evaluacion .

La seqgunda fase de esta investigacion consistio en una serie de talleres realizados en
Londres, Ginebra, Washington, Madrid y Tokio, donde se discuti6 el documento de trabajo
inicial y se alcanz6 poco a poco un mayor entendimiento sobre los retos y oportunidades
relacionadas con las capacidades de la evaluacion. Las ideas generadas en estas reuniones
estaban vinculadas a la promocién del uso de la evaluacién en el sentido mas amplio, asi

como mejora de las capacidades de la evaluacion.

Para este trabajo final, se realizaron mds entrevistas, asi como una nueva busqueda de
bibliografia publicada y no publicada, que abarca tanto la literatura de EAH como de
evaluacion del desarrollo. ALNAP también disefio y lanzé una Comunidad de Prdctica (CoP,
por sus siglas en inglés) de evaluacién de ALNAP con el objetivo de solicitar y obtener
sugerencias, comentarios y experiencia por parte de los evaluadores dentro de la Red (véase

el Cuadro 1).

Desde el comienzo, dicha investigacion ha sido un trabajo de colaboracién y ha girado

en torno a una combinacion de actividades de gabinete mds participativas y consultivas.
Esto permitio a los evaluadores de diferentes organizaciones de la Red de ALNAP utilizar
ejemplos concretos y, esperamos, algunas historias nunca contadas sobre evaluacién, asi
como las diferentes perspectivas del evaluador que rara vez encuentran un espacio para
ser documentadas en revisiones e informes de evaluacion mds formales. En la pdgina 85

aparece un listado de las personas que han contribuido a ello.
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En resumen, tras el primer documento de trabajo sobre el mismo tema (Hallam, 2011), este

estudio es el resultado de:
a. Una segunda ronda de consultas grupales con los evaluadores

b. Una segunda revision de la bibliografia sobre evaluacién que abarca tanto la
literatura de evaluacion de programas, de desarrollo y de acciéon humanitaria

c. Entrevistas individuales con diferentes trabajadores de una organizacion que
se involucran de forma mas o menos directa con el trabajo de la evaluacion,
representando los diferentes grupos interesados dentro de ALNAP: agencias de
las Naciones Unidas, el Movimiento de la Cruz Roja y la Media Luna Roja (IFRC), las
organizaciones donantes, las ONG, los consultores independientes y académicos.

d. Una conversacién virtual con los miembros de ALNAP durante un afo (de junio de
2012 a mayo de 2013) sobre la CoP de evaluacién, donde diferentes colaboradores
han debatido, ampliado, refutado o validado las diferentes perspectivas del

evaluador.

Es prometedor que muchas agencias y organizaciones parecen estar ahora prestando
mucha mas atencion a la capacidad y utilizacién de la evaluacién en su sentido mds amplio.

Sus esfuerzos e ideas han enriquecido enormemente este trabajo.

Rara vez las historias nunca

contadas sobre evaluacion, asi

como las diferentes perspectivas x\' ’,
del evaluador encuentran un

espacio para ser documentadas
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Cuadro

Una Comunidad de Practica para la consulta y el aprendizaje
entre iguales entre los evaluadores

En junio de 2012, ALNAP establecié una Comunidad de Prdctica de Evaluacion (CoP,
por sus siglas en inglés), con un doble objetivo:

1 Facilitar la consulta con los evaluadores en la Red sobre la pertinencia,
la claridad y la utilidad de un proyecto marco sobre las capacidades de la
evaluacién humanitaria propuestas en un documento de trabajo anterior de
ALNAP (Hallam, 2011).

Ofrecer una oportunidad para que los expertos en materia de evaluacion
dentro de ALNAP puedan reunirse (en persona y/o de manera virtual) para
poder preguntar y compartir conocimientos, asi como obtener consejos
practicos por parte de los compaferos de trabajo y homdlogos en situaciones
similares.

Varios miembros de ALNAP realizaron talleres para debatir cuestiones relacionadas
con el apoyo organizativo a la evaluacion, liderazgo, cultura, comunicacion, difusion,
haciendo especial hincapié en la comprensién de la evaluacion. Dichas reuniones

de aprendizaje entre iguales atrajeron al personal de gestiéon de programas,
planificacion, coordinacion, relaciones con los donantes, asesores de politicas, asi
como evaluadores!?.

2 Los informes de los talleres y otros materiales derivados de las consultas y actividades de
aprendizaje entre iguale estdn disponibles en www.alnap.org/using-evaluation

Objetivos del estudio

El objetivo principal de este trabajo es motivar y alentar a los evaluadores humanitarios,

destacando y debatiendo formas concretas de abordar el reto de la utilizacion deficiente o

ineficaz de la evaluacién. El uso de ideas y estudios de casos procedentes de comparieros de

trabajo expertos en evaluacion se ha concebido para reforzar la idea de que todo es posible.

Se espera que este estudio contribuya a fortalecer las capacidades de los individuos, los

equipos y las organizaciones, de forma que pasen a ser comisarios, usuarios y clientes mejor

informados del conocimiento evaluativo. He aqui los tres enfoques principales:

«  Destacar los asuntos clave en torno a la mejora del uso de la evaluacion de la accion

humanitaria.

«  Presentar un marco para el analisis y algunas sugerencias practicas para mejorar la




16 ESTUDIO

capacidad de las agencias para financiar, encargar, respaldar, llevar a cabo y utilizar
de forma significativa las evaluaciones humanitarias.

e Arrojar algo de luz sobre las diferentes cuestiones mediante estudios de casoy
puntos de vista de los evaluadores que exploran lo que ha funcionado en la practica.

El principal destinatario del presente informe es el personal de las agencias humanitarias.
Existen publicaciones sobre el fortalecimiento de capacidades en el ambito del desarrollo,
pero muy pocas que van dirigidas directamente a un publico humanitario y el presente
documento trata de corregir esta brecha. En estos tiempos de precariedad econémica, el
foco de atencion no deberia estar necesariamente en gastar menos y hacer mds, sino en un
conjunto de estrategias que todos aquellos que se implican en el trabajo de la evaluacién
humanitaria deberian ser capaces de relacionar y hacer uso, con el fin de incrementar la

eficacia de su trabajo: abarcar desde las soluciones mds esenciales a las mas sencillas.

Cuando se recopilan estudios de caso y perspectivas del evaluador, suele resultar mds dificil
de lo esperado que encajen perfectamente en las secciones individuales del marco. Al final, y
como cabria esperar, constatamos que una evaluacion de calidad depende de hacer muchas

cosas bien, y no necesariamente de destacar en un solo ambito del marco.

Marco analitico para mejorar la comprension y el uso del trabajo de
la EAH

Merece la pena emprender la tarea de la evaluacién y garantizar su calidad si la actividad
conduce a un cierto uso de los resultados y contribuye a mejorar el conocimiento entre las
personas mejor formadas para usarlo, logrando asi cambios y mejoras en la prdctica (Weiss,
1990; Feinstein, 2002; Grasso, 2003; Tavistock Institute, 2003: 79; Preskill y Boyle, 2008;
Rist y otros, 2013). Si queremos garantizar que las evaluaciones contribuyan al cambioy a
la mejora, es importante explorar cémo van a suceder estos cambios. A menudo se asume
que las evaluaciones proporcionan informacién o lecciones que vuelven directamente al ciclo
de las politicas y se incorporan, asi, en la planificacién de programas y proyectos futuros. De
esta manera, deberia haber un proceso de aprendizaje constante dirigido a un rendimiento
cada vez mejor (Preskill y Torres, 1999; Frerks y Hilhorst, 2002; Ramalingam, 2011). Este
entendimiento presupone un modelo de planificacién racional y cientifico. Sin embargo,

en una sociedad plural, compleja y desordenada, las decisiones sobre las metas y los

programas suelen constituir compromisos politicos que no se corresponden necesariamente
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con los resultados de la evaluacién (Weiss, 1990; ibid., Pawson y Tilley, 1997; Frerks y
Hilhorst ibid, 2002; Start y Hovland, 2004; Rist y otros, ibid, 2013). EI Cuadro 2 subraya los

diferentes modos en los que las evaluaciones pueden utilizarse en la practica.

Un menu de los usos de la evaluacion

Un documento de ALNAP de 2006 sobre el uso de la evaluacién (Sandison, 2006:
92 - 97) puso de relieve las fortalezas y las debilidades en como la organizaciones
humanitarias avanzaban hacia un enfoque centrado en la utilizacién y el usuario
de la EAH. El estudio analiz6 varias formas en las que una evaluacién puede usarse
bien y mal. Destacé gran parte del debate “cldsico” sobre el uso de la evaluacién
procedente de la literatura de evaluacion de programas, de la siguiente forma:

. Uso directo o instrumental. Las evaluaciones individuales se pueden utilizar
de manera indirecta o “instrumental”, por medio de las cuales se recogen los
resultados, hallazgos, conclusiones y recomendaciones. En la prdctica, esto es poco
comun y cuando ocurre, tiende a llevarse a cabo sélo de manera parcial.

Uso conceptual. Con mayor frecuencia, se utilizan de manera acumulativa varias
evaluaciones o evaluaciones individuales combinadas con otras evidencias y
opiniones para documentar los debates e influir en la toma de decisiones.

Uso del proceso. Incluso cuando no se utilizan directamente los resultados de la
evaluacién, el proceso de llevar a cabo una evaluacion puede ofrecer oportunidades
para intercambiar informacion y clarificar el pensamiento. El “uso del proceso” se
producen cuando las personas implicadas aprenden del proceso de la evaluacion

o realizan cambios sobre las base de este proceso y no sélo de los resultados de la
evaluacion (Patton, 2010a: 145).

Uso simbdlico. Las evaluaciones pueden utilizarse para justificar las preferencias

y acciones preexistentes. Muchas conclusiones de la evaluacién confirman lo que
la gente ya sabe acerca de los éxitos y las deficiencias percibidas de un programa.
No es visible ni notable el uso de dicho conocimiento, pero refuerza la confianza de
aquellos que quieren presionar para lograr el cambio (Weiss, 1998: 317) o justificar
decisiones tomadas previamente o para la incidencia o el marketing (McNulty,
2012).

El cambio no es un proceso racional, sino que se produce por medio de una compleja
variedad de interacciones a través de una organizacién. Como resultado, aprovechar todo
el potencial de la EAH como fuerza de cambio requiere prestar especial atencién a toda una

serie de cuestiones relacionadas entre si.
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Dichos asuntos implican mucho mds que simplemente “utilizar” las evaluaciones de una
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mejor manera, aunque por supuesto esto es importante. El “pensamiento evaluativo”
deberia ser premiado y deberia impregnar a toda la organizacion. No obstante, la gente
debe estar dispuesta a cambiar, y recibir una recompensa por ello, por las mejoras que
realizan en sus programas. Necesitan contar con las herramientas y el tiempo para analizar
lo que hacen, asi como explorar los resultados de una manera que fomenten el cambio. La
organizacion en su conjunto tiene que aceptar que esto supondrd un desafio a las formas

existentes de trabajo y un debate importante.

El liderazgo y la cultura son de gran importancia, como lo son los sistemas formales e

informales y las estructuras de recompensa.

Con el fin de facilitar el andlisis y la discusion de los factores que influyen en si las
evaluaciones conducen al impacto, hemos agrupado nuestras observaciones en un

marco analitico. El objetivo no es otro sino dar forma a las discusiones y estimular el
pensamiento y la accion en la mejora de la comprensién y el uso de la EAH. El marco se
basa en la bibliografia sobre el desarrollo de la capacidad de evaluacién, asi como el uso
de la evaluacion y viene influenciado por las discusiones con los evaluadores humanitarios,
ademds de por las conversaciones con la Comunidad de Practica de Evaluacion de ALNAP
(Cuadro 1). Ha sido disefiado para que su manejo resulte lo mas sencillo posible, con un

claro enfoque en las cuestiones mas pertinentes para la evaluacion humanitaria.

Presentamos aqui el marco, con una discusion mas detallada de cada capitulo en las

tres secciones que aparecen a continuacion. Se incluye material de estudios de casoy
perspectivas del evaluador, segun corresponda. En primer lugar, analizamos las cuestiones
generales de liderazgo, cultura y recursos (Seccién 1), sequido de los temas de objetivo,
demanda y estrategia (Seccién 2). A continuacion, se muestran los procesos y sistemas mds

especificos de la evaluacién (Seccién 3).
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Area de capacidad 1. Liderazgo, cultura, estructura y recursos
Garantizar que el liderazgo respalda a la evaluacion y el sequimiento
Promover una cultura de evaluacion

Disminuir |a percepcion de la evaluacion como critica y los evaluadores
como criticos

Utilizar personal interno y externo para llevar a cabo las evaluaciones
Renovar la imagen de las evaluaciones
Ser flexible y divertirse
Establecer los incentivos adecuados
Crear estructuras organizativas que promuevan la evaluacién

Garantizar los recursos adecuados, financieros y humanos

Area de capacidad 2. Objetivo, demanda y estrategia

« Clarificar el objetivo de la evaluacion y articularlo en politicas de evaluacion
« Aumentar la demanda de informacién de evaluacion
+ Esforzarse para que las partes interesadas se impliquen en el proceso de evaluacion.

 Garantizar que los procesos de evaluacién sean oportunos y se integren en el ciclo de
proyecto.

« Desarrollar un enfoque estratégico para seleccionar qué se deberia evaluar.
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Area de capacidad 3. Los procesos y los sistemas de evaluacién

© © ¢ © 0 0 0 0 0 0000000000000 0000000000000 0000000000 000000000000 000000000000000000

Fortalecer los procesos de pre-evaluacion

Mejorar la calidad de la evaluacion
Limitar el enfoque de la evaluacion
Implicar a los beneficiarios
Garantia de calidad

Participar en revisiones por pares de la funcion de evaluacién
Difundir eficazmente los hallazgos

Fortalecer el sequimiento y la post-evaluacion, incluyendo el vinculo de la evaluacién con una
gestion mas amplia del conocimiento

« Garantizar que se produzca una respuesta de la gestion a la evaluacion

« Asegurar el accesoy la facilidad de busqueda de la informacion evaluativa

Llevar a cabo meta-evaluaciones, evaluaciones de sintesis, meta-analisis y revisiones de
recomendaciones
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AREA DE CAPACIDAD @

LIDERAZGO, CULTURA,
ESTRUCTURA Y RECURSOS

Garantizar que el liderazgo respalde la evaluacion y el sequimiento
Promover una cultura de evaluacion
Disminuir la percepcion de la evaluacién como critica y los evaluadores como criticos
Utilizar personal interno y externo para llevar a cabo las evaluaciones
Renovar la imagen de las evaluaciones
Ser flexible y divertirse

Establecer los incentivos adecuados

Crear estructuras organizativas que promueven la evaluacion

Garantizar los recursos adecuados, financieros y humanos
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Garantizar que el liderazgo respalde la evaluacion y el seguimiento
Las entrevistas realizadas para este estudio identificaron el liderazgo como factor clave para
mejorar el impacto de la EAH. Esta misma conclusién se ve reflejada tanto en la literatura
académica (Weiss, 1990; Torres, 1991; Mayne y Rist, 2006; Heider, 2011) como en las
revisiones de las funciones de evaluacién que desempefian las organizaciones humanitarias
(Foresti, 2007; UNEG, 2012a). Las personas entrevistadas comentaron su experiencia de
cambio en el liderazgo, que tuvo un impacto positivo y profundo sobre el valor y la eficacia
de las evaluaciones. En los casos en los que los responsables no estén interesados en

la evaluacién o se pongan a la defensiva cuando se trata de hablar sobre cuestiones de
rendimiento, puede haber cierta reticencia en aceptar los hallazgos y las restricciones

de la evaluacion a la hora de aprender de la experiencia. Si los datos y el andlisis no son
altamente valorados, puede extenderse a toda la organizacion y llevar a la reticencia, incluso
para recopilar la informacién necesaria en una primera instancia. El comportamiento de
liderazgo modelado suele ser una pieza clave para fomentar un entorno propicio para la
evaluacién y su posterior uso (Cuadro 3) (Buchanan -Smith con Scriven, 2011; Heider, 2011,

Tavistock Institute, 2003; Clarke y Ramalingam, 2008; Beck, 2004b).

Cuadro La importancia del liderazgo en el uso de la evaluacion

B El liderazgo organizativo que apoya la evaluacion y hace uso deliberado de los

resultados de la evaluacién resulta fundamental para el funcionamiento de una
oficina de evaluacion interna. Los responsables de la organizacion deben persuadir
al personal de que la evaluacién forma parte de la vida organizacional y asi
consequir su respaldo para las actividades de evaluacion, ademds de fomentar

la confianza en sus resultados (Boyne y otros, 2004). Asimismo, los responsables
deberian identificar la autorreflexién y la mejora del programa como principios de
gestion clave defendidos por la organizacion, asi como alentar al personal para que
participe en estas actividades por medio de |a investigacién evaluativa (Minnett,
1999). Para que esto suceda, toda la organizacién deberia estar bien informada

acerca de dicha tarea (Boyne y otros, ibid.), y deberia apropiarse del proceso de
evaluacién (Bourgeois y otros, 2011; 231).




¢Qué pueden hacer las unidades de evaluacion para mejorar el apoyo del liderazgo en la
evaluacion y el monitoreo? He aqui algunas sugerencias que aparecen ilustradas con mas

detalle en las perspectivas del evaluador durante el resto del presente documento.

+ Identificar a una persona renombrada en la evaluacién que pueda mostrar a una
amplia organizacién los beneficios que pueden derivarse de la evaluacion.

«  Prestar especial atencion a las evaluaciones de calidad que ponen de relieve
cuestiones importantes dentro de los programas que, de otra manera, se hubieran
perdido, ya que pueden servir como una herramienta para persuadir a los
responsables de la importancia de la evaluacion.

«  Asegurarse de que la politica de contratacion de la organizacion para los gestores
senior, asi como las sesiones de orientacion, hacen hincapié en la importancia de la
evaluacion y su uso como herramienta para el aprendizaje y la reflexion.

«  Nombrar al personal senior con responsabilidad especifica para la evaluaciény la
gestion del conocimiento.

«  Asegurarse de que la unidad de evaluacion de la organizacion se centra en las
necesidades de informacién de la alta direccién, para conservar su compromiso y su
apoyo.

Centrar la evaluacion en las cuestiones que provienen de los
altos mandos

La UNRWA ha estado sometida, recientemente, a un periodo de varios afios de
transformacion, brindando la oportunidad a la unidad de evaluacién de identificar
las cuestiones que resultan de especialidad utilidad para los responsables de la
organizacion encargados de la adopcion de decisiones estratégicas. Los evaluadores
trabajan con el comité de gestion para identificar qué preguntas son relevantes
para las unidades especificas en esa fase particular del proceso, y realiza consultas
con otras partes interesadas clave, como los donantes y los anfitriones, para
asegurarse de que ellos también consideran estas cuestiones pertinentes. Esto
permite priorizar las evaluaciones, que hacen una contribucion real a la direccién de
la organizacion.

Perspectiva
del evaluador
1

Fuente: Directivo de la UNRWA, comunicacion personal en la reunion de UNEG, abril 2013.
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Un estudio sobre el fortalecimiento del aprendizaje a partir de la investigacién y la
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evaluacién en el DFID (Jones y Mendizabal, 2010) sugirié el nombramiento de un director
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como cabeza del “conocimiento y aprendizaje”. En este sentido, UNICEF ha creado un puesto

especifico que se centra en la gestion del conocimiento humanitario y la capacidad de
aprendizaje dentro del departamento de emergencia. Asimismo, también ha llevado a cabo
hace poco una revisién de sus evaluaciones de la accién humanitaria (2013). A partir de este,

se realizaron las siguientes recomendaciones:

«  Laorientacién en materia de EAH se incluird como sesion en el programa de
orientacion para los representantes y representantes adjuntos a finales de 2013.

«  La concienciacion sobre EAH se incluird en las reuniones regionales a partir de 2013y
en adelante (por ejemplo, reuniones regionales de gestién; representantes adjuntos y
reuniones de operaciones; reuniones regionales de emergencia).

Cambios en gestion: {una oportunidad para la evaluacion?

Las unidades o equipos de evaluacion deben ser capaces y estar dispuestos a
aprovechar las oportunidades que se les presentan para catalizar el debate sobre
evaluacion, aprendizaje y mejora. Un cambio en |a alta direccion puede conducir
a dichas oportunidades. Por ejemplo, en el caso de una agencia de las Naciones
Unidas, se puso de manifiesto de manera recurrente las debilidades en su propia
respuesta humanitaria en las evaluaciones que abarcan mas de una década, pero
recibieron poca atencion en términos de seguimiento. Sin embargo, la reaparicion
de estos desafios durante la respuesta al terremoto de Haiti coincidi6é con un
cambio en la alta direccién. Esto proporcion6 una oportunidad para una nueva
perspectiva.

Perspectiva
del evaluador
2

El nuevo Director Ejecutivo estaba dispuesto a aprender y participar desde el
principio en una evaluacién encargada en Haiti. La unidad de evaluacion hizo uso
de los conocimientos previos para enriquecer la conversacion y acelerd un analisis
especifico que fue adaptado de manera apropiada para la nueva gestién y poder
asi actuar. El compromiso por parte de la alta direccion resulté ser vital para que
las principales corrientes politicas de la organizacion siguieran considerando la
revision como un elemento importante, asi como para mantener la atencién y un
compromiso positivo con la revision. Por otra parte, la participacion de la oficina
del Director contribuy6 a garantizar una respuesta rdpida de gestion que llevo

a grandes cambios con el fin de mejorar el rendimiento de la organizacion en
situaciones de emergencia de gran envergadura.



Tales cambios incluyeron: procedimientos simplificados operativos estandar;
mayor integracion del trabajo por segmentacion dentro de sus cursos de
formacion y orientacion para los gestores senior; procesos ajustados de
recursos humanos para consequir a la gente adecuada en el lugar y en el
momento apropiado; y una orientacién consolidada sobre como responder a
desastres urbanos.

Fuente: Abhijit Bhattacharjee, comunicacion personal, junio de 2013.
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El respaldo del liderazgo a la evaluacion: un ejemplo de la
evaluacion del Cluster Global de Educacion

UNICEF y Save the Children llevaron a cabo una revision evaluativa del Cluster
Global de Educacion. Esta fue muy valorada, asi como se utilizé de forma adecuada.
Uno de los principales motivos de tal éxito fue que, dada la importancia del
enfoque del cluster para ambas organizaciones, el liderazgo en ambos lados

se mostro a favor de la evaluacion pese a que ambos sabian que la revision
incluiria criticas hacia ellos. Tras la revision, se emitié una respuesta de gestién
conjunta: se clarificaron los objetivos e indicadores del cluster, asi como los roles
y las responsabilidades; hubo una planificacion conjunta, una elaboracién de un
presupuesto y movilizacién de recursos, asi como se disefiaron e implementaron
mecanismos de gobernanza. La revisién fue bastante critica con UNICEF pero no
impidié que se llevara a cabo una respuesta de gestion eficaz de los mismos, asi
como un seguimiento activo desde su finalizacion.

Perspectiva
del evaluador
3

Fuente: Rob McCouch, UNICEF, comunicacion personal, octubre de 2012.
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Promover una cultura de evaluacion

Fomentar la idea de que una evaluacién creible resulta util requiere el establecimiento
de sistemas y estructuras eficaces que apoyen el trabajo de la evaluacion a través de la
elaboracion de presupuestos, la asignacién de recursos humanos y una gestion adecuada
del conocimiento, asi como unos procesos de aprendizaje (Rist y otros, 2011;. Heider
2011). Patton (1997) y Mayne (2008) sefialan, sin embargo, que esto es sélo secundario a
la determinaciéon de dos elementos clave de cultura y liderazgo. Segiin Mayne (2008), los
esfuerzos para crear un sistema de evaluacion sin tener en cuenta la cultura organizativa

suelen terminar siendo una carga, asi como potencialmente contraproducentes. En los casos
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en los que la cultura sea favorable, es mds probable que una organizacion busque, de forma

activa, informacion sobre el desempefio, incluyendo los datos de la evaluacion, aprenda y

cambie su comportamiento.

Trabajar para promover y mantener una cultura de evaluacién no es un fin en si mismo,
pero puede llegar a ser una parte integral para una organizacion orientada al aprendizaje
(Guba y Lincoln, 1989; Weiss, 1998; Preskill y Torres, 1999; Mayne y Rist, 2006; Mayne,
2008; Patton , 2010a; Heider , 2011). Esto viene respaldado cuando el fomento de una
cultura de evaluacion implica:

«  Estimular la capacidad del personal para exigir, generar y usar productos de
evaluacién de alta calidad.

»  Dejar espacio para el personal y los programas para analizar la calidad de los
programas y el rendimiento, incluyendo los aspectos esenciales y el fracaso.

«  Valorar la gama de propositos y usos de la evaluacion.

«  Enmarcar la evaluacién mas en el aprendizaje y la mejora y menos en la rendicién de

cuentas bajo mandato verticalista.

« Alentar la demanda de conocimientos evaluativos entre el personal de la
organizacion a distintos niveles (desde los servicios de programas a los de politicas).

«  Esperar que los programas y las intervenciones se planifiquen, disefien y monitoreen

de modo que favorezcan la evaluacién posterior.

« Identificar los limites de la evaluacién, y la necesidad de combinar evidencias
cuantitativas y cualitativas para apoyar los resultados y las conclusiones de la
evaluacion.

o Reconocer las diferentes necesidades de los distintos usuarios de la evaluaciénfl.

En su sentido mds amplio, una cultura de aprendizaje y de rendicién de cuentas (tanto
hacia arriba en direccién a las instituciones y los financiadores, asi como hacia adelante, en
direccién a las comunidades afectadas por la crisis) puede promover un entorno propicio
necesario para la evaluacion y lograr asi el cambio y la mejora de la prdctica humanitaria.
El “entorno favorable para una evaluacién” ha sido descrito como el grado en que se
solicita informacion sobre el rendimiento pasado, y hasta qué punto existe voluntad para

continuamente reflejar, aprender, mejorar y hacer a las personas responsables de sus

3De hecho, muchos
de los puntos
anteriores se hacen
eco de algunos

de los principios
fundamentales de
la literatura sobre
la utilizacién de la
evaluacién (véase,
por ejemplo,
Chelimsky, 1997;
Weiss, 1998;
Feinstein, 2002;
Patton, 2008)..



propias acciones, de los recursos empleados y los resultados conseguidos (Heider, 2011:
89). Dicha cultura también estd integrada en las normas tdcitas de comportamiento,
incluyendo la comprensién de lo que puede y deberia hacerse (y lo que no) para subsanar
las deficiencias y reforzar la modelizacién del comportamiento positivo (Tavistock Institute,
2003; Heider, 2011).

Una cultura de aprendizaje y de rendicion de
cuentas puede promover un entorno propicio
necesario para la evaluacion y lograr asi el
cambio y la mejora de la practica humanitaria.

Asi que, ¢icomo las organizaciones cultivan una cultura interna positiva? Si es cierto que

el éxito conduce al éxito, entonces las evaluaciones de alta calidad que satisfagan las
necesidades reales de informacion mejoraran también la forma en que es considerado el
trabajo de evaluacién en si mismo. Esto puede afectar, de manera positiva, a la cultura

de la evaluacién que, a su vez, aumenta la demanda de evaluaciones y hace que sea mas
probable que los sistemas y estructuras de evaluacion se mejoren de manera sostenible.
He aqui un circulo vicioso. Abordar los problemas en cada etapa del marco identificados

en este documento puede contribuir a la creacion de ese circulo vicioso. No obstante, cada
organizacion cuenta también con su propia cultura y tiene su forma de hacer las cosas. Por
lo tanto, cada uno debera analizar su propia situacion actual, su disposiciéon para el cambio
y los retos a los que se enfrenta para fortalecer la capacidad de evaluacion. Se requeriran,
entonces, diferentes estrategias para cada organizacion. Aquellas que promueven el cambio
puede que necesiten ser oportunistas, y se beneficien en una primera instancia de las
“soluciones faciles”, de manera que el impacto sea percibido rdpidamente y se logre apoyo

para abordar el desafio de modificar la cultura de la evaluacion.
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A pesar de las diferencias existentes entre las organizaciones, han surgido algunos temas

generales a lo largo de este estudio sobre cémo mejorar una cultura de evaluacion:

«  Disminuir la percepcién de la evaluacion como critica y los evaluadores como criticos
«  Utilizar personal interno y externo para llevar a cabo las evaluaciones

e Renovar laimagen de las evaluaciones

o Ser flexible y divertirse

. Establecer los incentivos adecuados

En las pdginas siguientes, analizaremos todas estas cuestiones.

Los que promueven el cambio puede que
necesiten ser oportunistas, y se beneficien
en una primera instancia de las “soluciones
faciles”, de manera que se perciba el impacto
rapidamente.



Disminuir la percepcion de la evaluacion como critica y los evaluadores

como criticos

La evaluacién puede causar temor en aquellos que se dedican a dicha labor o estan
sometidos a ella. Algunos pueden ver a los evaluadores como personas criticas, lo

que provoca que se muestren mas reacios en sus recomendaciones acerca del cambio
(consulte, por ejemplo, Weiss, 1998: Capitulos 2 y 5). Algunas conversaciones recientes con
los miembros de ALNAP subrayan una variedad de enfoques dirigidos a cambiar dichas

percepciones.

Oxfam Intermon ha hecho sus criticas menos personales

La organizacion utilizé un documento de ALNAP sobre lecciones en materia de
respuesta a las inundaciones* como trabajo de referencia clave en la evaluacion
de su programa de respuesta a dichos fenémenos en Mozambique. El equipo de
Intermo6n Oxfam fue capaz de vincular muchos de los resultados de su propia
evaluacion a los que se detallan en el documento de ALNAP. Esto le permitio

ver que habia ciertos problemas y desafios comunes a otras respuestas, que
también habian experimentado otras agencias en otros paises, a menudo por
razones sistémicas. Esto cambid la forma en la que el equipo en terreno percibia la
evaluacion, haciéndola menos amenazante y mds util.

Perspectiva
del evaluador
4

Fuente: Luz Gomez Saavedra, Intermén Oxfam, comunicacion personal, marzo de 2013.

“Alam, K. (2008) “Inundaciones: aprendiendo de anteriores operaciones de emergencia y
recuperacion”. Londres:ALNAP/Provention consortium (www.alnap.org/pool/files/ALNAP-
ProVention_flood_lessons.pdf).
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El Grupo URD adopté un «proceso de evaluacion iterativo»

Este tipo de proceso ayuda a crear relaciones mas fuertes entre el personal, los
evaluadores externos, y la organizacion. Los evaluadores consiguen una mejor
comprension de la organizacion y del contexto en el que operan. Este enfoque
también ayuda a reducir la impresion de que el evaluador ha sido «lanzado en
paracaidas».

Perspectiva
del evaluador
5
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El Grupo URD ha Ilevado a cabo tres o cuatro evaluaciones del mismo proyecto en
un periodo de dos afos. Las Ultimas evaluaciones se centraron especialmente en
identificar los progresos realizados en las recomendaciones de las misiones previas,
y en la identificacion de nuevos desafios. «Esto quiere decir que los evaluadores
tienen que apropiarse las recomendaciones, que no pueden limitarse a dejarlas
caer y marcharse, porque tendrdn que volver para ver como estan funcionando, y si
estas han tenido un impacto».

Esto conduce a un intenso didlogo entre el evaluador y el personal del programa y
que se mantiene durante toda la vida del proyecto [...]. El coste de este enfoque es
que el evaluador pierde un poco de independencia (aunque posiblemente no pierda
la objetividad) para convertirse en un agente del cambio. Pero [...] los beneficios en
la mejora que después de todo es el objetivo principal, hace que merezca la pena.

Fuente: Francois Griinewald, Grupo URD, contribucion a la Comunidad de Practica de la
Evaluacion de ALNAP, noviembre 2012.

Otras organizaciones ponen el énfasis de sus evaluaciones en los hallazgos positivos y en
las buenas practicas. Un buen ejemplo de esto es Acciéon Contra el Hambre (ACH). Como
parte de su nueva politica y de las directrices de evaluacion, piden sistematicamente a
los evaluadores que identifiquen «en todos los proyectos de ACH un aspecto en especial
que muestre fortalezas » (ACH 2011a). Esta prdctica no pretende « presentar de manera
exhaustiva un enfoque sino mostrar un elemento fuerte del que otros profesionales de
ACH y humanitarios /de desarrollo puedan sacar inspiracién y beneficios» (ACH, 2011b;
2013). Una seleccion de «mejores prdcticas» completa el necesario circuito transversal de
las operaciones (Cuadro 4), que consiste en los pasos para validar y elaborar el aspecto

seleccionado y que se publican en la revisién de aprendizaje anual (ACH, 2011b; 2013).



El proceso de Accion Contra el Hambre (ACF) para recabar y
validar las buenas practicas

La prdctica reciente de ACF para recabar y validar las buenas prdcticas emergentes
implica el sequimiento de una serie de pasos representados en el circuito de
aprendizaje de abajo (comienza abajo, en la esquina izquierda).

éQué es esto?
éComo funciona?

éComo avanzar?

o

I (Conduce a EXIeN .

Sede Técnicos
central terreno

S Compartido [EEE
con

Mejor Practica

Que proporciona

Mejores practicas de todas las

misiones (46)

Revision de

aprendizaje

-

o o)
Publicaciones Debate técnico/
Técnicas sobre politicas

B Que influencia S

6

Practicas en
terreno

Identificada por los evaluadores

Fuente: Guerrero, 2013.
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El personal de ACH piensa que ya se estdn obteniendo resultados positivos de este

ejercicio. Por ejemplo, esta prdctica ha contribuido a desarrollar mejores relaciones con

los evaluadores, ya que la comunicacion se mantiene abierta después de la finalizacion del
informe de evaluacion y de otros productos, y estos pueden ver como han evolucionado

sus recomendaciones iniciales y cémo las ha retomado la organizacién. ACH también

ha empezado a ver el aprendizaje como un circulo completo a diferentes niveles de

la organizacion. Por ejemplo, « las mejores prdcticas» se estan extendiendo a toda la
organizacién, y los equipos en terreno estan tomando la iniciativa en su adopcioén. También
es alentador el hecho de que La Unidad de Evaluacién y Aprendizaje de ACH ha empezado a
notar que los nuevos programas y el desarrollo de las politicas hacen referencia, de manera

mds explicita, a la evidencia que las evaluaciones han producido (Guerrero, 2013).

Por supuesto, no siempre se puede evitar la critica. Algunas ONG optan por las evaluaciones
internas en vez de las externas, considerando que las criticas se aceptan mejor si vienen

de personas de dentro, que comprenden bien la organizaciéon y, que a su vez, han estado
implicadas en la gestién de programas similares. El debate honesto y sincero se puede ver

afectado cuando las evaluaciones se publican.

Utilizar personal interno y externo para llevar a cabo las evaluaciones

Una revisién de la literatura y las conversaciones con el personal en terreno ponen de
manifiesto un tema comun: el personal operativo esta poco satisfecho con las practicas
actuales de evaluacion. Lo ideal seria que las personas externas aprendieran a conocer la
culturay la prdctica de la organizacion que estan evaluando. Mucho personal en terreno
siente que, cuando la evaluacion debe conducir a recomendaciones mas pertinentes y
practicas, se les exige una inversion de tiempo significativa. Y cuando no se da este resultado
se puede dafar la credibilidad de la evaluacién, alimentando asi la percepcién comun de que

nada parece cambiar tras el trabajo de evaluaciént

Durante este estudio, muchos de los entrevistados han mencionado que han comenzado

a utilizar mds evaluacion interna, o mixta con personas de la organizacion y externas. La

literatura reciente explica que uno de los beneficios de utilizar a evaluadores internos es su
°Para el debate

mayor habilidad para facilitar la utilizacion de la evaluacién. Comparados con evaluadores sobre este punto,
. . , - . ., véase Patton
externos, los internos tienen «mas posibilidades de tener una mejor comprension de las (1990).

preocupaciones del personal en terreno, y de sus puntos de vista sobre los temas claves. ... .



Esto es, tienen mas posibilidades de encontrar los medios para apoyar la utilizacion de la
evaluacion al convertir los hallazgos en productos practicos apropiados, y son mds capaces

de sequir sus recomendaciones a través de las actividades de sequimiento» (Bourgeois y

otros, 1022:230). A parte de apoyar una mayor utilizacién, directa o instrumental, del uso de

®Véase también los hallazgos, los evaluadores internos tienen mds posibilidades de promover su utilizacion
UNEG (2010) vy las

secciones 22 t0 2.5  dentro de la organizacidn y apoyar el aprendizaje organizativo a un mayor nivel!,

y 3.9 de Cosgrave

y Buchanan- Smith

(2013). A pesar de estos beneficios, algunos autores sugieren que los «modelos hibridos»

"Tony Beck and (combinacién de personal de evaluacién interno y externo) puede ser, a menudo, el mas

John Cosgrave,

consultores apropiado (Bourgeois y otros, 2011). Algunas organizaciones insisten en que los evaluadores

independientes, externos mantienen la independencia y garantizan que las recomendaciones mds radicales
comunicaciones
personales, mayo no se suprimanPl, Sin embargo, con la implicacién de personal interno en el trabajo de

and junio 2013

. evaluacion, las unidades de evaluacion pueden también:
respectivamente.

------------------------ . 1. Jugar un papel importante en la transferencia y diseminacion del conocimiento.

2. Aprender sobre los temas mds importantes que se podran cubrir en los préximos
estudios y evaluaciones (Weiss, 1998: capitulo 2; Minnett, 1999).

3. Jugar un papel en mantener la memoria organizativa y garantizar que las lecciones
importantes no se pierden con el tiempo (Owen y Lambert, 1995).

La experiencia del ACNUR con los equipos de evaluacion
mixtos

La unidad de evaluacion del ACNUR ha experimentado en el pasado la utilizacion
exclusiva de evaluadores independientes. Sin embargo, mas recientemente,

han modificado esta practicay ahora la unidad favorece los equipos mixtos,
implicando al mismo tiempo a miembros de la unidad y a consultores externos.
«Los equipos independientes pueden resultar muy caros, son dificiles de manejar, y
al final se llevan gran parte del conocimiento con ellos», sefal6 el jefe de la unidad
que también argumentd que «seria muy dificil atraer al mejor y mas brillante
personal a la unidad de evaluacién si pudieran ofrecerles Gnicamente la tarea de
gestionar consultores. Traer a personas de fuera de la organizacion a la unidad de
evaluacion significa que la experiencia en terreno y las perspectivas se refrescan
regularmente y que estos reflejan una evolucion de la prdctica de las operaciones
del ACNUR en terreno».

Perspectiva
del evaluador
6

Fuente: Jeff Crisp, ACNUR, comunicacion personal, abril 2012.
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Otra organizacion que utiliza equipos mixtos de evaluacion es CARE:

Una evaluacién de la tormenta tropical Jeanne fue particularmente efectiva, en parte
porque, ademds de los consultores externos, el punto focal de sequimiento y evaluacion
(SyE) de CARE Haiti se unié también al equipo de evaluacién, ayudando a garantizar
que las recomendaciones fueran realistas y sequidas. El personal de CARE aprendié
bastante. El informe se tradujo también al francés, lo que mejord su utilizacion entre el

personal local y otras organizaciones socias (Oliver, 2007:14)

Renovar la imagen de las evaluaciones

Para una organizacion humanitaria muy ocupada, reservar el tiempo necesario para
aprender y reflexionar puede ser dificil a todos los niveles. Sin embargo, la evaluacién se
enfrenta a desafios especificos, algunos de los cuales estan relacionados con la percepcion
que se tiene de ella, quizas debido al fracaso para utilizarlas de manera apropiada en el
pasado (badsicamente, una vez que algo recibe el nombre de «evaluacién» jla gente no

lo quiere!). La renovacién de la imagen de la evaluacién, como parte de un cambio en la
manera de llevar a cabo y de utilizar las evaluaciones puede ayudar.

En esta linea, algunos entrevistados fueron tan lejos como sugerir que se sustituyera el

término «evaluador» por el de «facilitador»!el,

La utilizacion de la evaluacién para el aprendizaje y para una gestion flexible implica
un cambio fundamental en el papel del evaluador. De ser una persona remota,
orientada a la investigacion, intentando sistematizar el saber y extraer lo escondido,
él o ella pasa a convertirse en el facilitador de un proceso. Su papel es el de ayudar
a disefiar organizar la consulta de otras personas y el aprendizaje efectivo. El andlisis
de las partes interesadas y las habilidades de comunicacion se convierten en un

activo principal. [...] De hecho, aumentar el aprendizaje significard una restructuracién

8Este enfoque
refleja el
profesionales y de la perspectiva de los evaluadores. (Engels y otros, 2003: 5) pensamiento sobre
la evaluacion mds
recientey refleja
el enfoque del
desarrollo de la
evaluacion de
Patton (Patton,
2010a).

fundamental de la formacién, del bagaje metodolégico, de las habilidades



Ademas, algunas organizaciones utilizan las evaluaciones como un medio para promocionar
y celebrar su trabajo. Por ejemplo, el marco para la evaluacion de la Secretaria de la FICR

afirma que:

Las evaluaciones fiables pueden utilizarse para la movilizacién de recursos, la
promocion y para reconocer y celebrar nuestros logros. La promocién de un programa
o0 una politica a través de una evaluacién no se percibe como una pura tdctica de
marketing porque las evaluaciones proporcionan valoraciones imparciales y, a
menudo, independientes de nuestro desemperio y resultados, dando credibilidad a
nuestros logros. Ayudan a demostrar los rendimientos que obtenemos de la inversion

de recursos, y a celebrar nuestro duro esfuerzo (FICR, 2011a: 2).

Asi mismo, tal y como se ilustr6 en una evaluacion de CARE, que resaltaba lo que habian
hecho bien, en vez de limitarse Unicamente a aquellos aspectos donde el esfuerzo de su
respuesta no habia estado a la altura, podia estimular la moral y aumentar su efectividad

(Oliver, 2007).

Igualmente, un documento del Banco Mundial de 2009 que evaluaba la utilizacién de las

evaluaciones de impacto informa:

Siempre hay demanda de resultados que confirmen lo que la gente quiere oir. Las
preocupaciones sobre potenciales resultados negativos, mala publicidad, o una gestion
poco adecuada de los resultados pueden reducir la demanda. La sensibilidad, el
desarrollo de la confianza y una preparacion creativa pueden ayudar a superar estos
miedos. Por tanto, puede haber algin beneficio en sacar partido de las oportunidades
de presentar buenos resultados, especialmente si esto ayuda al proceso de hacer que
las partes interesadas comprendan y aprecien el papel de la evaluacion del impacto.
(Banco Mundial, 2009: 68)

°Los informes
estdn disponibles
en: www.wfp.org/
about/evaluation/

Finalmente, algunas organizaciones realizan informes anuales de evaluaciones. Algunas

de estos, como los informes de evaluacidon anual del PMAF! o el informe de lecciones

key-documents/ aprendidas de CIDA (CIDA, 2012) son resiimenes bien presentados y con un contenido rico
annual-evaluation- . . .
reports. en hallazgos claves de las evaluaciones. Este tipo de informes puede ayudar a refrescar

........................ . laiimagen de la unidad de evaluacion, reduciendo la percepcion de que las unidades de



USANDO EVALUACIONES PARA UN CAMBIO REAL — LIDERAZGO, CULTURA, ESTRUCTURA'Y RECURSOS 36

evaluacion solo trabajan en informes largos de evaluaciones sobre situaciones o temas

especificos. Esto puede ayudar a acercar la evaluacion a otros miembros de la organizacion.

Ademds, estos informes resumidos pueden ayudar a mostrar a los gestores y a otras

personas lo que se puede lograr a través de la evaluacién.

Ser flexible y divertirse

Un enfoque para mejorar la cultura de la evaluacién es afadir al proceso de la evaluacion

alguna flexibilidad, diversién y creatividad. Un responsable de evaluacién de una

organizacion informa de una «obsesion » personal de lucha contra los informes de

evaluacién aburridos:

Los evaluadores van a lugares increiblemente interesantes, conocen a una gran

variedad de gente asombrosa, pero escriben informes carentes de interés y de estilo.

Todos nosotros tenemos sobre nuestra mesa mds de lo que podemos leer. Un informe

largo y mal escrito, lleno de jerga y anexos tiene pocas posibilidades de atraer la

atencién de las partes interesadas.

Las sugerencias para mejorar los informes incluyen el uso de citas, anécdotas (sobre

aspectos reveladores), parrafos cortos y titulos con gancho para atraer la atencién del lector.

Perspectiva
del evaluador
7

No es un crimen ser flexible

Hay mucho que decir sobre la adopcion de un enfoque flexible sobre los Términos
de Referencia (TdR), y su modificacién, cuando sea necesario en el curso de un
proyecto de evaluacién, para tener en cuenta los temas nuevos no anticipados
cuando se lanzo6 el proyecto de evaluacion. Si surge algo importante o interesante
en el curso de una evaluacién seria una locura no revisar los términos de referencia.
Los Términos de Referencia no tienen por qué estructurarse en torno a los criterios
clasicos de evaluacion (efectividad, eficiencia, cobertura, coherencia, etc.). Estos
conceptos pueden utilizarse en un informe de evaluacién, pero el «arte» de la
evaluacion requiere que evitemos enfoques formulistas.

Fuente: Jeff Crisp, ACNUR, contribucion a la Comunidad de Practica de la Evaluacion, ALNAP,
julio 2012.



Un estudio de CARE sobre la utilizacion de la evaluacion encontré que « el agobiante
sentimiento al ver los informes de evaluacion se debe a que son demasiado largos y tediosos

para revisarlos » (Oliver, 2007: 2-3).

La flexibilidad en el diseno de la evaluacion

Creo que la flexibilidad en el disefio y la realizacion de las evaluaciones ha

sido nuestro factor clave para el éxito. Algunas veces, los ejercicios rapidos de
aprendizaje de lecciones han sido mas utiles que los procesos completos de
evaluacion. Ocasionalmente, ha sido muy gratificante tomarse el tiempo suficiente
para una evaluacién transversal /temdtica que permitiera pensar y reflexionar
(posiblemente) sobre hallazgos sorprendentes, a través de varias reuniones de
informacion intermedias con las partes interesadas. También hemos aprendido

a adaptar las fechas de las evaluaciones al circulo de la planificacién anual, asi
garantizamos que los resultados se integren directamente en la siguiente revision
de la planificacion.

Perspectiva
del evaluador
8

Fuente: Sabine Kampmueller, MSF, contribucion a la Comunidad de Practica de la Evaluacion
de ALNAP, octubre 2012.

Establecer los incentivos adecuados
La sintesis de 2009 de USAID sobre las tendencias de la evaluacién concluye que el vinculo

entre la evaluacion y la accion es una funcién de la cultura organizativa y de los incentivos:

Las estructuras, para procesar sistemdticamente las evaluaciones, en vez de archivar
las evaluaciones negativas pueden convertirlas en un elemento crucial como lo hacen
las culturas de la evaluacion que actdan sobre los hallazgos de las evaluaciones...
Los problemas surgen cuando los incentivos dentro de las organizaciones no son
coherentes con el modelo de aprendizaje y cuando el compromiso del personal hacia
la evaluacién es débil en todos los niveles de la jerarquia de la organizacién (USAID,
2009:27).

Jones y otros (2009) encontraron que en DFID el personal evitaba, debido a los incentivos
desorganizados de aprendizaje y de carrera, el aprendizaje de los proyectos o de los

programas cerrados, fracasados o que estaban siendo un fracaso.
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Un documento reciente encargado por InterAction hablando sobre los incentivos para la

evaluacion, hizo las siguientes recomendaciones:

«  Conducir una evaluacién interna de los incentivos y de las trabas al aprendizaje. Una vez que
ya se conozcan las maneras en las que se disuade el aprendizaje (por ejemplo, la percepcién
y el castigo del fracaso), serd posible recomenzar el proceso de desarrollo de una cultura

haciendo una hoguera con las trabas al aprendizaje.

«  Envezde recompensar el hecho de «salir airoso » de una evaluacion, premiar mds los logros

de aprendizaje ya sea en forma de reconocimiento o incluso de remuneracion.

«  Desarrollar la utilizacién de las evaluaciones en las descripciones de puestos y en las
evaluaciones de la actuacion profesional. Cualquiera que solicite o contribuya a una evaluacion
deberia considerarse responsable de verificar la utilizacién de los hallazgos. En este contexto
la «rendicién de cuentas » deberia entenderse como el hecho de crear las condiciones para
un debate franco y abierto sobre los resultados. La «rendicion de cuentas» es para permitir el

aprendizaje, no para conseguir «buenos» resultados en las evaluaciones. (Bonbright, 2012).

Incluso los mejores planes y prdcticas tienen pocas posibilidades de mantener la utilizacion
de las evaluaciones a largo plazo, a menos que incentivos internos y externos refuercen su
utilizacion efectiva. Mackay (2009) habla de tres tipos de incentivos: la zanahoria, el paloy
el sermon, y afirma que muchos de estos incentivos ayudan a institucionalizar seriamente
el sequimiento y la evaluacién (SyE) en los gobiernos de los paises desarrollados y en
desarrollo. La zanahoria ofrece estimulo positivo y recompensas por llevar a cabo el SyE 'y
por utilizar los hallazgos. El palo incluye pinchazos o multas para aquellos que fallan a la
hora de tomar en serio el desempefio y el SyE. Los sermones incluyen las declaraciones de
respaldo de alto nivel y la promocién sobre la importancia del SyE. Aunque esto se ha escrito
pensando en los sistemas de SyE nacionales, presentamos mas abajo algunas de estas
ideas, que adaptadas ligeramente al contexto humanitario, son también atiles para la EAH.
Las zanahorias:

«  Recompensas o premios: reconocimiento de alto nivel de las evaluaciones de las
buenas o mejores prdcticas.

«  Concesién de fondos adicionales para llevar a cabo actividades de SyE.

«  Asistencia a las dreas de los programas para poner en practica el SyE : a través de la
oficina de apoyo, manuales, formacion gratuita, etc. Esto facilitard la realizacion de
SyE y la utilizacién de los hallazgos.



Los palos:

«  Establecimiento de politicas que requieran la planificacion, la realizacién y la
presentacion de informes de SyE.

»  Retencion de parte de la financiacion si el SyE no se hace.

«  Penalizacion por el no cumplimiento de las recomendaciones de la evaluacion
acordadas.

Los sermones:

«  Declaraciones de respaldo de alto nivel de los jefes ejecutivos y de otros directivos de

alto nivel.

«  Seminarios / talleres de sensibilizacion para desmitificar el SyE y reconfortar sobre su
viabilidad, y para explicar qué ganan con ello los participantes.

«  Utilizacion de ejemplos actuales de SyE influyentes para demostrar su utilidad y su

coste-efectividad.

Incluso los mejores planes y practicas
tienen pocas posibilidades de
mantener a largo plazo una utilizacién
rigurosa de la evaluacion, a menos
que incentivos internos y externos
refuercen su utilizacion efectiva.

La importancia de que el sistema de incentivos sea el adecuado la resalta Jodi Nelson,

director de Estrategia, Medicién y Evaluacién en la Fundacion de Bill y Melinda Gates:

El mayor aprendizaje para mi es que mi trabajo tiene que ver mds con el cambio
organizativo que con ser un experto en evaluacién. Una organizacién puede tener
personas de SyE estupendas y experiencia, como nosotros, pero esto no conducird a
nada, a menos que haya, en toda la organizacién, una alienacién hacia arriba y hacia

abajo que permita el éxito. Algunos ejemplos incluyen: lideres que piden siempre a
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sus equipos definir y planificar resultados medibles, expectativas coherentes para el
personal y los asociados sobre lo que constituyen evidencias creibles para la toma
de decisiones, lideres ejecutivos que comprenden y fomentan el cambio, que puede
ser duro y llevar mucho tiempo, y herramientas para el personal y los receptores de
donaciones para integrar en su trabajo diario una planificacion rigurosa y el SyE.
(Nelson, 2012)

Jones y Mendizdbal (2010) descubrieron que la demanda de una base de evidencias
aumentaba en circunstancias en las que se requeria una rapida respuesta a un evento
inesperado. Bajo estas circunstancias, la capacidad del personal para utilizar las evidencias
y lecciones de la investigacién y de las evaluaciones ayudaba a desarrollar su credibilidad

e influencia dentro de DFID. En particular, era muy apreciada la evidencia que probaba la
rentabilidad de una politica determinada, ya que esto era util para los lideres de DFID para
fortalecer y aumentar sus presupuestos con el Tesoro del Reino Unido ( lo que resalta la

importancia de los mensajes «desde arriba»).



Sin embargo, en general, Jones y Mendizabal (2010) encontraron que el pensamiento
original y las nuevas ideas tenian mas posibilidades de ser recompensadas que la utilizacion
de ideas o lecciones aprendidas en otra parte. Orientar los incentivos hacia un «nuevo
pensamiento», aunque comprensible, puede dificultar la utilizacion efectiva de la evaluacién.
El mismo estudio también hallé que la presion del tiempo, para apoyar sus argumentos,
animaba al personal a confiar en la experiencia, mds que en la evidencia producida por la

investigacién y la evaluacién.

Crear estructuras organizativas que promueven |la evaluacion

Las unidades de evaluacion tienen diferentes ubicaciones y relaciones jerdrquicas dentro
de las organizaciones (Foresti, 2007)1*L Algunas organizaciones tienen una unidad de
evaluacion separada o central, responsable de llevar a cabo las evaluaciones. En otras, la
responsabilidad estd descentralizada por toda la organizacién (Hallam, 1998). El tipo de
estructura de gestién tiene influencia, para bien o para mal, en el impacto de la EAH. Por
ejemplo, el hecho de tener una unidad central dedicada a las evaluaciones puede mejorar
su calidad, pero al poner la evaluacion en un «silo» esto podria socavar un aprendizaje

institucional mds amplio.

Algunos departamentos de evaluacion informan directamente al consejo, o al jefe
ejecutivo. Otros departamentos de evaluacion estan mas abajo en la jerarquia. Un estudio
encargado por la Agencia Francesa de Desarrollo (Foresti, 2007) concluyé que en esto

no hay un enfoque acertado o equivocado, pero que la posicion del departamento tiene

un impacto sobre el aprendizaje y la rendicién de cuentas, asi como en la percepcién de

10Este enfoque . . . < . S .
la independencia de la unidad de evaluacién. Ademas, la ubicacién de las funciones de

refleja el

pensamiento evaluacion puede tener influencia sobre su rendicion de cuentas a la direccion, y sobre la
sobre evaluacién ] ) .

mds reciente y resistencia que pueden encontrar por parte de los programas y del personal. El mismo

refleja el enfoque

del desarrollo de estudio también argumento que existe generalmente «tension entre la independencia de los

la evaluacion de departamentos de evaluacion y su éxito en hacer participar a los usuarios de la evaluacion»
Patton (Patton, ) . A . .
2010a). (Foresti, 2007:8). Se necesita un equilibrio entre esta independencia y otros asuntos como la

credibilidad y la utilizacién. Demasiada independencia puede llevar a una falta de utilizacion,
"John Cosgrave,

consultor mientras que muy poco independencia puede reducir su credibilidad®.
independiente,

comunicacion

personal, junio

2013.
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II - - - yd
Mi trabajo tiene que ver mas con el
cambio organizativo que con ser un
experto en evaluacion"

El ejemplo de Tearfund sobre la integracion de la evaluacion

en las funciones de la organizacion

Perspectiva La funcién de seguimiento y evaluacion (SyE) se basa en el Equipo de Asesoria de

del evaluador
9

Aprendizaje de la Informacién y Apoyo (parte del Grupo de Desarrollo Organizativo),
y rinde cuentas al Jefe de Gestion del Conocimiento. El equipo trabaja en toda la
organizacion, mantiene relaciones de trabajo fuertes con el Grupo Internacional y

con el Jefe de Estrategia, asi como con los donantes y otros equipos de apoyo.

La ubicacién dentro de Tearfund parece conducir hacia el intercambio fructifero de
aprendizaje y de ideas. La funcién SyE se negocia entre los equipos y los grupos, y
conduce a elevar el nivel en la gestién y la utilizacién de las evaluaciones.

Fuente: Catriona Dejean, Tearfund, comunicacién personal, junio 2013.

Lo que funciona para una organizacién puede no funcionar para otra. Asi, en una ONG
pequefia puede resultar mejor que la oficina de evaluacién esté cerca de los programas, y no
sea tanto una estructura independiente. Para una gran organizacion de las Naciones Unidas,
donde puede haber grandes diferencias de poder y de percepcion entre los estratos de la

organizacién, un departamento de evaluacién mds estructuralmente independiente puede

requerir la capacidad de «decir la verdad al poder».

Independientemente de |a talla de la organizacion y de sus estructuras jerarquicas, es

necesario un nivel minimo de independencia, y el equipo de evaluacién deberia no estar

2Riccardo
Polastro, DARA,
comunicacion
personal, mayo
2013.



sometido a la presion y la competicién que puede n surgir de los departamentos operativos
(Heider, 2011). La ubicacién del departamento de evaluacién o del equipo deberia conducir a

la reduccién de las barreras para utilizar la evaluacion®*,

Resulta interesante que no hayamos encontrado casos de estudio que demuestren que el
cambio en la estructura de la organizacion haya llevado a un cambio en la utilizacién y el
impacto de la EAH. Quizas existe un vacio entre la investigacion que demuestra que, aunque
creamos que la estructura es importante, otras cuestiones (como la cultura, el liderazgo y

los procesos de evaluacién) son alin mas importantes.

Garantizar los recursos adecuados, financieros y humanos

Muchos trabajadores en terreno y gestores se quejan sobre los costes de la evaluacion.

Sin embargo, no siempre se paran a tener en cuenta el elevado coste financiero y humano
potencial de continuar con programas fallidos. La investigacién de los costes y los beneficios
de la evaluacién podria llevar a una mejor comprension de los beneficios concretos,
probando que « hacer mejor las evaluaciones humanitarias, a través de un proceso
continuo de reflexién y de aprendizaje es la mejor manera, en términos de coste-eficacia, de

garantizar que los programas humanitarios mejoran» (Apthorpe y otros, 2001).

Un informe sobre la situacién de la evaluacion en las organizaciones sin dnimo lucrativo
de los Estados Unidos (Innovation Network, 2013) encontré que las tres barreras mds

importantes para la evaluacién eran:

1 La falta de tiempo del personal.
2. Los recursos financieros insuficientes.
3. La limitada experiencia del personal en evaluacién.

El recurso mds importante para el departamento de evaluacién es su personal. Por
desgracia, al personal de los departamentos de evaluacion no se les apoya tanto como se
deberia. «Las estructuras de incentivos de... las organizaciones no premian necesariamente
a los departamentos de evaluacion, lo que como resultado, no ofrece a los miembros del

personal oportunidades claras de carrera» (Foresti,2007). Un informe de una organizacion
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en 2007 sefiald que « los puestos [de un departamento de evaluaciéon] son muy estresantes
en lo relativo a las relaciones entre el personal y otros miembros de |la organizacion...
Algunos sentian que un puesto en el departamento de evaluacién era una “mala eleccién de

carrera” y que podria afectar a su” futuro desarrollo profesional” (Baker y otros, 2007).

Con estas estructuras de incentivos o la falta de ellos, puede que los departamentos de
evaluacion no funcionen a un nivel éptimo. El personal de evaluacion deberia recibir una
formacion adecuada y tener acceso al desarrollo de habilidades, asi como a oportunidades

de formaciones de actualizacion como forma de continuar su formacién en evaluacion.

La iniciativa de DFID para aumentar el apoyo a la evaluacion

El reciente estudio de sintesis de las evaluaciones estratégicas de DFID de la
Comisién Independiente para el Impacto de la Ayuda (ICAI) hallé que las limitadas
habilidades de SyE del personal constituia un obstdculo clave para el inicio y

el uso de la evaluacién, y esto lo ha resaltado también la Oficina de Auditoria
Nacional del Reino Unido en su examen de la gestion del desempefo de DFID, que
document6 una falta de formacién del personal en esta drea. Sin embargo, una
evaluacion del programa de DFID en el Caribe concluyé que los esfuerzos de SyE
han sido obstaculizados por la reduccién del personal que tenia habilidades en SyE
(Drew, 2011: 59). Parte de la respuesta de DFID fue reconocer la evaluacién como
una profesién por derecho propio, y reconoci6 a 133 miembros del personal como
especialistas en evaluacion de uno delas cuatro niveles de categorias. También ha
habido un aumento de las oportunidades de formacién en evaluacion, intercambio
y aprendizaje por pares y el lanzamiento de una conferencia anual de desarrollo
profesional.

Perspectiva
del evaluador
10

Fuentes: Oficina del Gobierno para la Ciencia, 2011b; DFID, 2013; Jonathan Patrick, DFID,
comunicacion personal, mayo 2012.

A menudo, los Unicos componentes de la orientacién de un empleado hacia un trabajo
relacionado con la evaluacién son los cursos de iniciacion y los eventos de formacién externa.
Otros componentes claves se refieren a elementos menos tangibles como: la creacién de un
lenguaje comun con referencias e ideas conceptuales compartidas y el desarrollo, dentro

de la oficina de evaluacion, de una comprensién comun de los objetivos y practicas de la

EAH. No hemos encontrado investigaciones especificas de EAH que analicen el impacto de la



formacion de evaluacién sobre el desempefio de los evaluadores y la calidad de la evaluacion
encargada y llevada a cabo. Algunos observadores han sefialado que son relativamente
pocas las oportunidades de formacién especificas de la evaluacién humanitaria, y que
aunque benéfica, el impacto de la formacion ocurre con el tiempo. Por lo tanto, es dificil

encontrar ejemplos concretos que prueben el beneficio de asistir a eventos de formacioni3l,

Ademas de enviar el personal de evaluacion a una formacién y a cursos de actualizacién, el
fomento de la rotacién del personal por el departamento de evaluacion se aplica en varias
organizaciones como el ACNUR y el PMA. El PMA por ejemplo, tiene una politica de rotar el
personal cada 4 afos. En su oficina de evaluacion la mitad del personal estd en rotaciéony la

otra mitad son especialistas contratados en el exterior (PMA, 2008b: pdrrafo 48).

BMargie Buchanan-
Smith, consultora
independiente,
comunicacién
personal, junio
2013.
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AREA DE CAPACIDAD @

OBJETIVO, DEMANDA'Y
ESTRATEGIA

Clarificar el objetivo de la evaluacién y articularlo en politicas de evaluacion
Aumentar la demanda de informacién de evaluacion
Esforzarse para que las partes interesadas se impliquen en el proceso de evaluacion.
Garantizar que los procesos de evaluacion sean oportunos y se integren en el ciclo de

toma de decisiones

Desarrollar un enfoque estratégico para seleccionar qué se deberia evaluar
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Clarificar el objetivo de la evaluacién y articularlo en politicas de
evaluacion

Un tema que genera polémica es si una evaluacion puede servir, al mismo tiempo, para
rendir cuentas y para satisfacer las necesidades de aprendizaje. La literatura sobre
evaluacion tiende a sugerir que estos dos objetivos estan en conflicto, y muchas de las

personas entrevistadas estan de acuerdo.

Tomar conciencia de la linea de fractura entre aprendizajey
rendicion de cuentas

Perspectiva Una sesién de brainstorming entre evaluadores humanitarios expertos en un

taller de evaluacién lleg6 a la conclusion de que un enfoque de la evaluacion muy
centrado en la rendicion de cuentas constituia un factor que influia en su escasa
utilizacion. Con un enfoque fuerte de rendicion de cuentas, los participantes se
sentian juzgados y con menos ganas de participar en los procesos de evaluacion, y
posteriormente, de integrar las hallazgos y las recomendaciones resultantes.

del evaluador
11

Fuente: Evento de ALNAP sobre aprendizaje por pares, Washington DC 2011

Patton sefiala que una evaluacién exigida por un donante, se convierte, a menudo, en un
fin en si mismo: se hace porque es obligatorio y no porque pueda ser til. Las evaluaciones
exigidas pueden disminuir su utilidad si la razéon por las que se hacen es el cumplimiento con

una exigencia de financiacién, y no por un interés real de ser mas eficaces (Patton, 1997).

Otros observadores ven con menos claridad esta linea divisoria entre la rendicién de
cuentas y el aprendizaje. Es cierto que, las evaluaciones a menudo ponen el énfasis en uno
de estos dos objetivos, pero en la prdctica, pueden contribuir a ambos. De hecho, algunos
son firmes en que una evaluacion debe abordar los dos objetivos, y que uno solo puede
aprender realmente si se le considera responsable. Afirman que la «verdad» variard segun la
organizacién y la cultura, y que en esto no hay un tnico enfoque «correcto». Por ejemplo, el
Comité de Emergencia para Desastres del Reino Unido (DEC) estd desarrollando su politica
y enfoque de aprendizaje. Tal y como se establece en este documento, incluso cuando la

rendicion de cuentas es el objetivo principal de una evaluacién o de un estudio encargado o
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financiado, «esto no deberia excluir el aprendizaje cuando las oportunidades para ello son

evidentes» (DEC, 2013: 1).

Algunas organizaciones no tienen muy claro el objetivo de las evaluaciones, ni tampoco el
hecho de que diferentes objetivos de evaluaciéon pueden necesitar enfoques diferentes. Otras,
afirman que el aprendizaje real y la mejora del desempefio requieren un debate sinceroy
abierto dentro de una organizacion, la habilidad de compartir fracasos y también éxitos y

un enfoque sin juicios de valor. Pero este enfoque es dificil de lograr cuando se trata de una

evaluacion solicitada desde el exterior y realizada por un equipo de evaluadores externos.

El aprendizaje real y la mejora del desempeiio
requieren un debate sincero y abierto dentro
de una organizacion, la habilidad de compartir
fracasos y éxitos y un enfoque sin juicios de
valor.

3
‘A

°
A

De la misma manera que una Unica evaluacion no puede servir a los intereses de todos
y responder a las preguntas de todos... una Unica evaluacion no puede servir para
objetivos multiples y contrapuestos. Hay que elegir y establecer prioridades. En lugar
de eso, los evaluadores, los que exigen y financian las evaluaciones, y los pretendidos
usuarios de estas evaluaciones insisten en esperar que las evaluaciones sirvan por
igual a objetivos multiples y divergentes. Estas expectativas tan poco realistas, y el
fracaso para establecer prioridades son, a menudo, el lugar donde las evaluaciones

empiezan su largo camino hacia un éxito incompleto (Patton, 2010b: 151-163)
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Una manera de mitigar la tensién entre los diferentes objetivos de la evaluacién es separar
las evaluaciones «orientadas hacia la rendicion de cuentas» de las evaluaciones mds
«orientadas hacia el aprendizaje» en vez de intentar satisfacer todos los intereses de una

sola vez.

Si se viera a las evaluaciones menos como una amenaza y mds como una
«herramienta de aprendizaje» para ayudar a los gestores a desplegar sus recursos
de una manera mds eficaz, entonces, por un lado, los evaluadores se sentirian mds
motivados para escribir evaluaciones menos cautelosas e informes mds utiles, y por
otro lado, habria mds posibilidades de que los gestores se tomen mds interés en
comprometerse mds profundamente con las recomendaciones presentadas y con su
sequimiento (Ridell, 2009: 13)

Una posibilidad es que se den nombres diferentes a cada tipo de evaluacion, y diferentes
personas y departamentos de la organizacion gestionen los procesos y su puesta en marcha.
Si llevamos atin mas lejos este argumento, el departamento de auditoria y rendicion de
cuentas llevaria a cabo las evaluaciones mds tendentes a la rendiciéon de cuentas, mientras
que el departamento de gestion del conocimiento realizaria las evaluaciones orientadas al

aprendizaje en terreno y las evaluaciones que van mds alld de la rendicién de cuentas.

Diferentes organizaciones, en un intento de encontrar un equilibrio entre las diferentes
funciones de una evaluacion aprendizaje, rendicion de cuentas y auditoria han estado
ajustando la distribucion de las tareas y actualizando las descripciones de puestos. Por
ejemplo, el DEC en el Reino Unido, después de una experiencia inicial en la que nombré a
un Director de Rendicién de Cuentas y Auditoria y deleg6 en otros miembros del personal
las actividades relativas al aprendizaje, ha cambiado hacia un enfoque mas unitario. La
organizacién ha nombrado un Responsable de Rendicién de Cuentas y un Responsable de
Aprendizaje y el Director de Programas y Rendicion de Cuentas es responsable de los dos

elementos de la presentacién de informes de los programas (evaluacién y aprendizaje).
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{Quién ejerce la gestion y es responsable de la rendicion de
cuentas?

Perspectiva La mayor parte de quienes encargan y contratan las evaluaciones siguen
. concibiendo la evaluacién como una «herramienta para la rendicion de cuentas»
- en el sentido cldsico de «obligacion de rendir cuentas sobre una responsabilidad
12 . conferida». Es una equivocacion. La rendicion de cuentas responsabilidad exclusiva
. de la gestién, es decir, corresponde al gestor informar sobre su desempefio, y
cuando una tercera parte lo hace, no solo se menoscaba la gestién sino que esta
no cumple completamente su funcion. Es cuestionable el hecho de que una tercera
parte asuma la responsabilidad de rendicién de cuentas y, aln mds, en contextos
de gestion basada en los resultados. Y si otras personas quieren garantias sobre el
desempeiio o informes de desempefio, estas pueden recurrir a una auditoria del
desempefio y no a una evaluacion.

del evaluador

Fuente: lan Davies, XCeval evaluation listserv, enero 2013.

De la misma manera que una unica evaluacion no
puede servir a los intereses de todos y responder a
las preguntas de todos... una evaluacién no puede
servir para objetivos multiples y contrapuestos.

La necesidad de la evaluacion depende del contexto. El enfoque «adecuado» depende
también de la receptividad y la capacidad de la organizacion para aprender lecciones. En
una investigacion doctoral, se pidi6 a evaluadores expertos que determinaran el mejor tipo
de evaluacion para diferentes organizaciones, y estos recomendaron que las organizaciones
menos proclives al aprendizaje invirtieran mas en realizar evaluaciones de procesos. En
cambio, las organizaciones mas abiertas al cambio deberian centrarse mds en evaluaciones

orientadas a los resultados (Allen, 2010).

Una vez que esto se haya aclarado, se puede reflejar en |a politica de evaluacién de la
organizacion, que entonces podra comunicarse a toda la organizacién. ACH ha desarrollado,
recientemente, una nueva politica de evaluacién que ha reunido las tres ideas claves de su

visién sobre la evaluacion y el aprendizaje (Guerrero, 2012; ACH, 2011b):

1. Las evaluaciones sélo son Utiles si se usan.
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2. Las evaluaciones deben ayudar a hacer un sequimiento de los progresos.

3. Las evaluaciones deben formar parte del aprendizaje organizativo.

Aumentar la demanda de informacion de evaluacion

Lo ideal seria que la oferta de evaluacion se correspondiera con la demanda de productos

de evaluacién. Hay varios pasos que un evaluador puede dar para aumentar la demanda

de informacién de evaluacién (Cuadro 5). EI DEC es un ejemplo de organizacién que trabaja

para promover esta cultura a través de la demanda de constataciones de evaluaciones

(véase Perspectiva del evaluador 13).

Perspectiva
del evaluador
13

El enfoque del DEC en el aprendizaje de respuestas previas

El aprendizaje esta en el centro de la manera de trabajar de DEC; es uno de

los cuatros pilares de su Marco de Rendicién de Cuentas (DECAF) y una de sus
prioridades en lo que se refiere a la manera de trabajar de sus miembros (DEC,
2013: 1). Este Gltimo componente se refleja bien en el hecho que, desde el principio
del ciclo de la respuesta, se pide a los miembros que tomen en cuenta las lecciones
aprendidas pasadas. Esto quiere decir que, mientras planifican su respuesta se pide
a los miembros que reflexiones sobre los aprendizajes de intervenciones previas
que pueden aplicar. Aunque esta técnica no es perfecta, ya que puede convertirse
en un simple ejercicio de lista de verificacion, o acabar pasandose al departamento
de evaluacion. Pero su objetivo es el de promover la reflexiéon sobre aprendizajes
pasados y, por tanto, el de aumentar su aprovechamiento global.

Fuente : Annie Devonport, DEC, comunicacion personal, junio 2013.
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Cuadro {Qué factores tienen influencia en la demanda de evidencia

B evaluativa y de su utilizacién por parte de los responsables
de la formulacion de politicas?

Apertura — del sistema a la entrada de nuevas ideas y a una toma de decisiones
democratica.

Un “campedn” — a un nivel politico alto.

Concienciacion — comprension general de los responsables de la formulacién de
politicas sobre la utilidad de los datos y hallazgos del sequimiento y la evaluacion
(SyE).

Utilidad — el hecho de tener un vinculo entre la toma de decisiones y el sistema
de seguimiento y evaluacién (SyE) aumenta la percepcién de la utilidad de la
informacion.

Incentivos — para su utilizacion, a saber, la inclusion de la utilizacién de la
evaluacion en los planes de desempefioy dar publicidad y reconocimiento a
aquellos que demuestren una buena utilizacion de la evaluacion.

Influencia del donante — especificamente, presion del donante en el pais receptor
para invertir en evaluacion.

Fuente: Levine y Chapay, 2013: 5

Un estudio reciente solicitado por la organizacién 3ie (Iniciativa Internacional para la Evaluacién
de Impacto) analizé el compromiso hacia la evaluacién como un posible indicador para
apreciar la disposicion y la voluntad de las organizaciones de ayuda para pedir conocimiento
proveniente de la evaluacién, asi como para encargar, realizar y utilizar la evaluacion. El

autor propone que:

El compromiso con la evaluacion se demuestra cuando las organizaciones encargan
evaluaciones creibles de manera sistemdtica, las publican y disefian programas que
estdn en linea con las recomendaciones de estas evaluaciones (Levine y Chapoy, 2013:
3-4)

Sin embargo, ademds de centrarse en la creacién de una cultura receptiva a las
evaluaciones, hay otros pasos practicos para aumentar la demanda. Implicar a las
partes interesadas (e identificar a los usuarios principales como parte de este proceso), y

asegurar que las evaluaciones son oportunas y que dos pasos forman parte del proceso de
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planificacion integral, tal como se comenta a continuacion.

Esforzarse para que las partes interesadas se impliquen en el proceso de
evaluacion.

Dado que los recursos son limitados, es necesario establecer prioridades para la
participacion de las partes interesadas, y aprovechar aquellas oportunidades que
demuestran ser mds evaluablesil. Tal y como Patton (1997) explica en su escrito sobre la
evaluaciones orientadas al uso, después de identificar a los usuarios a los que la evaluacion
va destinada, necesitamos identificar también sus compromisos explicitos sobre posibles
utilizaciones del conocimiento evaluativol*®l, Pero los usuarios principales desarrollaran los
hallazgos si entienden el proceso de evaluacion y los hallazgos y si se sienten propietarios de
estos. Como este estudio confirmd, una forma segura de crear esta apropiacion es implicar
a los usuarios de manera activa en el proceso, construyendo asi una relacion entre ellos

y el equipo evaluador o la evaluacién en si misma. Patton (ibid.) sugiere que la evaluacién
deberia comenzar con la generacién, por parte de los usuarios finales, de las preguntas que

necesitan una respuesta.

“Bonbright , en Use of Impact Evaluation Results, sugiere con las siguientes preguntas:

« ¢Para esta evaluacién, con estos objetivos, qué partes interesadas son los utilizadores mas importantes?

e (Qué sejuegan en la evaluacién?

« (Qué poder tienen en relacién con los otros grupos de partes interesadas?
Sugiere que se deben tomar disposiciones para apoyar a los grupos con menos poder que se juegan mucho en la evaluacién
(2012). Véase también Buchanan-Smith y Cosgrave (2013) secciones 2.5 a 2.7

>Para mas informacién sobre este tema de la participacién de las partes interesadas en la evaluacién, véase también Weiss
(1983b). Para perspectivas mds recientes véanse Forss y otros y Oral History Project Team (2006).
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El ciclo de planificacion de ASDI

El proceso comienza con las conversaciones de la unidad de evaluacién con las
unidades operativas para determinar las necesidades de conocimiento, qué quieren
saber y cémo les ayudaria la evaluacién. Esto genera un lista de alrededor de 100
ideas para evaluaciones. A partir de esta lista, el departamento de evaluacion
selecciona 15 evaluaciones para realizar. Las evaluaciones que no se seleccionan
serdn objeto de evaluaciones descentralizadas sobre las que el departamento da
retroalimentacion y consejos.

Perspectiva
del evaluador
14

Los miembros del personal que propusieron una de las 15 evaluaciones
seleccionadas forman un grupo de referencia para esa evaluaciéon. Deben hacer una
lista de la utilizacién y de los usuarios previstos. Si en la lista no hay suficientes
usuarios se abandona la evaluacion. De lo contrario, se implica a los usuarios
previstos en la redaccién de los Términos de Referencia y trabajan con el grupo de
referencia a través de todo el proceso de la evaluacion.

Fuerte: Joakim Molander, ASDI, en Hallam, 2011.

La FAO implica sistematicamente a las partes interesadas desde el comienzo de las
evaluaciones temdticas o de pais, a través de la utilizaciéon de grupos de consulta que
incluyen a las personas afectadas, los donantes principales y el personal del programa. El
grupo garantiza que se hacen las preguntas adecuadas, y tiene la posibilidad de comentar
los borradores de la evaluacién. Esta prdctica ayuda a romper el enfoque frecuente de

la oferta en las evaluaciones, particularmente en aquellas que se hacen con fines de

cumplimento (Cuadro 6).
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Cuadro ¢Quién forma parte del publico de tu evaluacion?

n Generar una demanda interna puede ser un desafio cuando las evaluaciones

son exigidas desde arriba. Investigadores que trabajan sobre la situacién de la
evaluacion en los Estados Unidos pidieron a una muestra de varias ONG que
identificaran el publico principal de sus evaluaciones. El publico principal mas
frecuente fueron los donantes, seqguidos de los consejos de la organizacion y de

otros lideres organizativos. Rara vez se mencion, como publico principal, a otros
miembros del personal o a los clientes. Las organizaciones comprometidas con las
evaluaciones unicamente porque es una condicion para acceder a la financiacién
tienen pocas posibilidades de valorar o de «apropiarse» de los productos
resultantes.

Fuente: Reed y Morariu (2010)

La experiencia del DEC en el desarrollo de la apropiacion del
trabajo de evaluacion por parte de las partes interesadas

El DEC tiene el objetivo de desarrollar la apropiacién implicando a sus miembros en
numerosas fases durante el proceso de evaluacién. En primer lugar, los Términos
de Referencia de sus Evaluaciones de la Respuesta (conocidas previamente

como las Evaluaciones en Tiempo Real) circulan ampliamente para que los
miembros presenten comentarios y valoraciones. A los miembros se les pide que
los compartan con las partes interesadas para determinar el “porqué” de la
evaluacion, que les gustaria saber u obtener de este ejercicio. Posteriormente, una
vez en terreno, los consultores deben mantener dos reuniones con representantes
de la organizacién y los miembros del equipo en terreno, ya sean personal

o contraparte. La primera es para clarificar el objetivo de la evaluacién y los
resultados deseados y la sequnda para informar de los hallazgos.

Perspectiva
del evaluador
15

Fuente: Annie Devonport, DEC, comunicacion personal, junio 2013.
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Asi, tanto DFID como CARE han visto resultados positivos, incluso cuando el aumento
de la implicacion del usuario es pequefio. DFID descubrié que la implicacién activa de los
entrevistados con la Unidad de Evaluacion mejoraba su comprension del departamento y

ayudaba a deshacer malentendidos sobre el hecho de ser «auditados» (Jones y Mendizabal,
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2010). De la misma manera, un estudio sobre el uso de la evaluaciéon dentro de CARE, halld
que el hecho de estar incluido en el proceso de la evaluacién, ya sea como entrevistado o
como participante — por ejemplo, en una revision post-actividad —aumento el sentimiento
de apropiacién de las recomendaciones por parte de la persona. (Oliver, 2007:2), les hacia
interesarse mds en los hallazgos y considerarlos como una fuente legitima de informacion

para su trabajo (Oliver, 2009: 36-37).

Sacar el maximo provecho de la implicacion de la oficina pais
en la evaluacion

Para maximizar la utilidad en los distintos paises, la Oficina de Evaluacion de
UNICEF buscé la implicacion de la oficina pais en todas las etapas de la evaluacion,
a través de la formacién de un grupo de referencia local. El responsable de
evaluacion fue a Timor Leste e implico al responsable de SyE de la oficina pais

en las discusiones sobre |a estrategia de muestreo, el disefio de las encuestas, y le
ofrecié apoyo con la garantia de calidad de la evaluacién para mejorar la calidad
global de la evaluacion.

Perspectiva
del evaluador
16

Este elemento de desarrollo de las capacidades sirvié de incentivo al personal de
SyE de la oficina pais para apoyar activamente el programa de educacion, y para
proporcionarles interés en su éxito.

El resultado fue una evaluacion relevante, de gran calidad, que produjo una fuerte
respuesta por parte de la gestion de la oficina pais, y un proceso de seguimiento.
Como consecuencia de este enfoque independiente y, al mismo tiempo,
colaborativo, el donante se comprometi6 a financiar una segunda fase plurianual
del programa. Este proceso también modificé la cultura en la oficina pais que
comenzo a apoyar mucho mds la evaluacion.

Fuente: UNICEF, 2010b

Patton, en una edicién reciente del Canadian Journal of Program Evaluation (2010b),
argumento que un éxito incompleto y las insuficiencias en el trabajo de evaluacion tenian
que ver inevitablemente, a un cierto nivel y hasta cierto punto, con dificiles y complicadas
relaciones con las partes interesadas. Los evaluadores expertos sugieren algunas
estrategias: hacer participar antes a las partes interesadas, relacionarse con ellas de forma

mds clara, desarrollando sus capacidades, gestionando con habilidad las relaciones y
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tratando los problemas a tiempo, antes de que empeoren y se conviertan en una crisis.

Algo que tiene gran influencia en la demanda de evaluacion es la eleccion misma del
momento mas oportuno para realizarla y para presentar sus hallazgos. Muchos usuarios
potenciales de la evaluacion se quejan de que la evaluacion, a menudo, llega demasiado
tarde para ser de utilidad para la toma de decisiones (Weiss, 1983b; 1990). Un informe de

investigacion y notas de evaluaciones de DFID sefialan:

La critica mds comdn de los entrevistados sobre las evaluaciones era la eleccion del
momento oportuno: como las evaluaciones marcan los ritmos de las oficinas pais,
a estas les parece que llevan demasiado tiempo para que sean relevantes para

los equipos de formulacion de politicas, y ademds no se presta mucha atencion a
su vinculacion a los ciclos de las politicas, y a la apertura de nuevas ventanas de
oportunidad.

(Jones y Mendizdbal, 2010)

Esto es asi alin mas en el caso de la las evaluaciones humanitarias. Un evaluador

experimentado de MSF observa:

La «oportunidad» es un criterio muy importante en muchas de nuestras evaluaciones,
pero el proceso en si mismo, a menudo, se ve afectado por la «rapidez de accién» de
MSF. Esto quiere decir que un cambio de prioridades y una renovacion de personal
pueden hacer que una evaluacién se convierta en irrelevante justo después de haber

finalizado. 13!

No es raro que las evaluaciones acaben (o incluso empiecen) justo cuando el punto dlgido
de la emergencia ha pasado. En este caso, se presentan dos dificultades. En primer lugar, a
medida que pasa el tiempo, se hace mds dificil un andlisis profundo, ya que la memoria de
los informantes claves decae, con la consiguiente pérdida de informacion. En sequndo lugar,
el largo tiempo que transcurre entre los programas y las conclusiones de la evaluacion
significa entonces que no habrd oportunidad para utilizar los hallazgos para la modificacién

del programa en cuestion.

16Sabine
Kampmueller, MSF,
ALNAP contribucion
a la Comunidad

de Practica de la
Evaluacién, octubre
2012.
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Alam, K. (2010)
«Inundaciones.
Aprendiendo

de anteriores
operaciones de
emergencia 'y
recuperacion».
Londres: ALNAP/
IECAH (www.alnap.
org/pool/files/
ALNAP-ProVention_
flood_lessons.pdf).

18Jeff Crisp, ACNUR,
contribucién a

la Comunidad

de Prdctica de

la Evaluacion de
ALNAP, julio 2012.

No es poco habitual que las
evaluaciones acaben (o incluso
empiecen) justo después de que el
punto algido de una emergencia
haya pasado.

En una publicacién sobre como maximizar el aprendizaje a través de la evaluacién, el

PMA (2009) informé que el personal se quejaba con frecuencia de la sobrecarga de
informacion, y decian que no tenian tiempo suficiente para leer, incluso, un boletin de 2
pdginas. Pero al mismo tiempo, un documento de 16 paginas de ALNAP sobre lecciones
para organizaciones operacionales sobre la respuesta a inundaciones®*”! fue muy leido. La
explicacion, basandonos en la revisién de la literatura y la experiencia de las organizaciones,
es que parece haber necesidad de una buena comprension de lo que es mas util para el
usuario objetivo, y para encontrar la combinacién adecuada de contenido, periodo oportuno

y formato.
Como el Jefe de Evaluaciéon del ACNUR dice:

La oportunidad del momento es un factor clave para determinar el impacto de una
evaluacion. Parte del «arte» de una evaluacién es examinar el horizonte, mirar hacia
delante y anticipar aquellos temas que tendrdn (o que deberian tener) un mayor interés
para la direccién en un futuro préximo. Esto es mucho mds importante que ajustar las

evaluaciones para que coincidan con el ciclo del programa o de la financiacién. 8!

Estas preocupaciones han llevado recientemente a que varias organizaciones humanitarias
recurran, cada vez mds, a las evaluaciones en tiempo real. La evaluacion en tiempo real del
terremoto de Haiti (Grupo URD, 2010) pudo llevar a cabo una misién en terreno en menos
de un mes después del terremoto, y recopilar lecciones sobre la respuesta inmediata.
También pudo retroalimentar a los actores en terreno, bilateralmente o en los grupos

tematicos.
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Una evaluacién en tiempo real, en 2012, de la respuesta de UNICEF a la crisis alimentaria

en el Sahel se lanzd solo 3 meses después de la declaracion de la crisis, para proporcionar
un aprendizaje rdpido y temprano que permitiera mejorar futuras respuestas y ayudar asi a
mitigar futuras crisis. Esta evaluacion en tiempo real permitié a UNICEF establecer un marco
mas coherente para guiar su respuesta, incluyendo recomendaciones concretas sobre como
llegar a mas niflos ampliando el ndmero de centros de tratamiento contra la malnutricion,
utilizando para ello clinicas mdviles, promoviendo la gestién de la malnutricion aguda severa
basada en la comunidad, aumentando la capacidad en dreas remotas e integrando mejor

la prestacion de servicios. Los resultados del informe se han utilizado ampliamente en la
regién. Las oficinas pais ha desarrollado respuestas de gestion inmediatamente después de

la evaluacién, y la oficina regional ha aplicado las recomendaciones (UNICEF, 2013).

La experiencia del PMA con la integracion de la evaluacion en
la politica de desarrollo

Perspectiva En 2011, el PMA llevé a cabo una evaluacion de su politica de alimentacion escolar.
Se disefi6 para encajar con los procesos de toma de decisiones. La nueva politica

de alimentacion escolar se habia adoptado en 2009 y una condicién del consejo de
direccion para su aprobacién fue que esta nueva politica deberia revisarse antes
de finales de 2011. Esto permitié una planificacion a largo plazo. Se realizaron cinco
estudios pais de impacto que alimentaron la politica de evaluacion, lo que permitié
que esta politica se desarrollara sobre fundaciones sélidas y con un calendario
claro de trabajo. La demanda de la evaluacion también estuvo predeterminada
desde el inicio, para encajar en la revision de la politica por parte del consejo de
direccion. EI PMA tiene ahora la politica de evaluar las nuevas politicas, de cuatro

a seis anos tras su aplicacion. Asi, la demanda de nuevos productos de evaluacion
sobre el tema de las politicas estd garantizada. Se ha adoptado el mismo enfoque
para la revisién del plan estratégico. En 2010, la Oficina de Evaluacién del

PMA planifico cuatro evaluaciones estratégicas que se centraron en diferentes
dimensiones del cambio de la ayuda alimentaria a la asistencia alimentaria (el
componente principal del Plan Estratégico del PMA 2008-2013). Esto requirié un
alto grado de planificacion previa, pero los productos finales fueron muy utilizados.

del evaluador
17

Fuente: Sally Burrows, PMA, comunicacion personal, 2013.

CARE descubrié que la evaluacién y la revision post-actividad de la tormenta tropical

Jeanne en Haiti era un modelo de que una evaluacion podia, de manera eficaz, proporcionar
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informacion a la planificacion y a la preparacion debido, en parte, al cuidado que se habia
puesto en la eleccion del momento oportuno para su realizacién. Una revision inicial dentro
del periodo de los seis meses posterior a la tormenta permitié la participacion de una buena
muestra representativa del personal, a pesar de que algunos ya se habian ido. Al mismo
tiempo, el informe de la distribucién final en marzo permitié su utilizacién en la reunién de
planificacion anual de CARE en Haiti en abril del afio pasado. El informe identifico lagunas en
los recursos, como puntos de almacenaje y de distribucién de agua potable que la sesion de
planificacion abordé para incluirlas en el siguiente afio fiscal. Finalmente, el informe fue atil
para la elaboraciéon de la hipétesis de trabajo y del consiguiente plan de contingencia (Oliver,

2007:14)

Desarrollar un enfoque estratégico para seleccionar qué se deberia
evaluar

Una organizacion tiene una capacidad limitada para encargar, realizar y aprender de

una evaluacién. Algunas organizaciones encargan evaluaciones de una gran parte de sus
programasy, se ven en la situacion de tener que luchar para garantizar la calidad del
proceso. Incluso, cuando consiguen mantener la calidad, una auténtica reflexion sobre

los hallazgos de un informe de evaluacién lleva tiempo y, tener en cuenta y aplicar las

recomendaciones resulta ain mas exigente (Cuadro 7).
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Cuadro ¢Esta la evaluacion siempre justificada? Sabiduria de Carol

Weiss

Si los resultados de la evaluaciéon no van a tener influencia en como las personas
piensan sobre el programa, esta sera un ejercicio inutil. En uno de sus trabajos
cldsicos, Carol Weiss expone cuatro tipos de circunstancias en las que una
evaluacion no merece la pena:

1 Cuando un programa tiene pocas rutinas y escasa estabilidad: si no esta claro
qué es el programa, ni como se supone que va a funcionar, tampoco estaria
claro el significado de la evaluacién.

Cuando las personas implicadas en el programa no pueden ponerse de
acuerdo sobre lo que el programa trata de lograr.

Cuando el financiador de la evaluacion o el gestor del programa establece
limites estrictos sobre lo que la evaluacion puede estudiar, dejando fuera
algunos temas importantes.

Cuando no hay suficiente dinero o personal cualificado para llevar a cabo la
evaluacion.

De manera mas positiva, Weiss identifica otras circunstancias en las que puede
merecer la pena realizar una evaluacion:

Correcciones a mitad de programa

Continuar, expandir, institucionalizar, reducir, finalizar o abandonar un

programa
Probar una nueva idea de programa
Escoger la mejor alternativa entre varias

Decidir si se sigue financiando

Comprender la légica de la intervencién/programa

Rendir cuentas por los fondos recibidos y los recursos utilizados.

Fuente: Weiss, 1998: 24-28.
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Algunos departamentos de evaluacion planifican evaluaciones para asegurarse de que
los programas mas importantes se evalUan cada pocos afos. El principio orientador de
este enfoque es que la rendicién de cuentas exige que la cobertura de las actividades de
la organizacion se haga de manera ciclica. Sin embargo, el enfoque de este mecanismo
no permite asegurar la utilizacion y el impacto efectivos de la EAH. De la misma manera,
destinar un porcentaje fijo de los costes del programa a los presupuestos de evaluacion
puede no ser la mejor manera, en términos de coste-eficacia, de utilizar unos recursos

€sCasos.

Seria mds adecuado optar por un enfoque estratégico a la hora de seleccionar lo que se
deberia evaluar (Cuadro 8). Esto puede suponer destinar proporcionalmente mds recursos a
los programas mas complejos y a aquellos que se perciban como mds conflictivos, o aquellos
donde haya evidencias de que la efectividad estda menos presente. También puede llevar

a destinar mds fondos a programas mas pequefos, en vez de a grandes que llevan afios
ejecutandose. La experiencia sugiere que conviene ser mas explicito e intencional a la hora
de seleccionar los usuarios objetivo, las utilizaciones posibles, y el periodo para llevar a cabo

el trabajo de evaluacion.

El Informe Anual de Evaluacién del PMA de 2011 senal6 la existencia de una mayor atencion
hacia las evaluaciones de mds alto nivel: evaluaciones globales (estratégicas y de politicas),
las evaluaciones de la cartera de proyectos de un pais, y una serie de evaluaciones del
impacto. En 2011, solo se llevé a cabo la evaluacion una operacién. El informe afirmé

que, dado que los recursos para evaluaciones son limitados, este enfoque promete un
mayor valor afiadido para el PMA, ya que le ofrece evidencias para aportar informacion

a las decisiones estratégicas sobre las politicas y las estrategias pais o las estrategias
corporativas. En cambio, las evaluaciones del impacto proporcionan mds valoraciones en
profundidad de los resultados, del impacto y de los efectos no esperados de lo que aportan

las evaluaciones de una sola operacién.



Cuadro UNICEF refuerza el foco en la evaluacion

“ En 2012, UNICEF era la agencia de Naciones Unidas con mds grupos sectoriales

bajo su responsabilidad y, por ello, llevé a cabo «una evaluacién independiente y
en profundidad de su desempefio en la gestion de su desempefio como agencia
lider de grupo sectorial (CLARE) en ayuda humanitaria. Esta evaluacién, la primera
de su tipo, fue una respuesta a la gran variedad de presiones internas y externas y
pretendia generar evidencia de los resultados o de |a falta de ellos  para ayudar
a la direccion a mejorar el liderazgo y la funcién de coordinacion de UNICEF de
grupos sectoriales (UNICEF, 2012c: 2-4).

Un componente importante de esta evaluacion era una serie de estudios de caso de
pais. Para reducir el margen de sesgos y de subjetividad en el pais elegido, el equipo
de evaluacién humanitaria de UNICEF utilizé el «andlisis por segmentacion», una
técnica estadistica para seleccionar los estudios de caso de manera mas sistematica
y objetiva. Se agruparon las oficinas pais siguiendo una lista completa de variables
tales como el perfil de la emergencia (tipo y nivel), fases de la realizacién del plan
del grupo sectorial (a saber, activacién temprana, ejecucién, salida), el nimero

de grupos sectoriales existentes a nivel nacional y subnacional, la presencia de

la OCHA, presencia de una misién de mantenimiento de la paz de la ONU, la
capacidad y la participacion de una autoridad nacional de gestion de desastres, y la
disponibilidad de fondos de emergencia.

La oficina de evaluacion identificé después ocho grupos de oficinas pais con
caracteristicas homogéneas, y procedi6 a seleccionar un estudio de caso de cada
grupo (UNICEF, 2010B:1,3). Ademas, la Oficina de Evaluacién intentd garantizar la
mdxima representacion regional de UNICEF y evitar asi el cansancio con respecto
a las evaluaciones de las oficinas pais que eran evaluadas con frecuencia. Este
enfoque sistematico consiguié un conjunto de estudios de caso de pais mds
relevante y representativo desde un punto de visto tematico.

Fuente: Erica Mattellone, UNICEF, comunicacién personal, marzo 2013.

La evaluacién por pares del CAD sobre la funcién de evaluacion de DFID lleg6 a la conclusién

de que los requisitos de su SyE eran demasiado complejos, que algunas revisiones llevaban

demasiado tiempo y quedaban obsoletas cuando cambiaban las circunstancias externas
(Riddell, 2009). Esta revisién también hallé que el volumen de las evaluaciones individuales
de DFID estaba en peligro de desbordar la capacidad de la mayor parte de las partes

interesadas para asimilar las lecciones. Un informe del Banco Mundial llegé a conclusiones
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similares:

La utilidad e influencia de muchas evaluaciones metodoldgicamente sélidas ha sido
limitada porque se las consideraba como una evaluacién puntual y que no formaba
parte de una estrategia sistemdtica para seleccionar evaluaciones que abordaban
temas de politicas prioritarias, o que estaban ligadas al presupuesto y estrategia
nacional.

(Banco Mundial, 2009: 70).
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AREA DE CAPACIDAD (3

LOS PROCESOS Y LOS
SISTEMAS DE EVALUACION

Fortalecer los procesos de la pre-evaluacion
Mejorar la calidad de la evaluacion
Limitar el enfoque de la evaluacion
Implicar a los beneficiarios
Garantia de calidad
Participar en revisiones por pares de la funcion de evaluacion
Difundir eficazmente los hallazgos
Fortalecer el sequimiento y la post-evaluacion, incluyendo el vinculo de la evaluacion
con una gestion mas amplia del conocimiento
Garantizar que se produzca una respuesta de la gestion a la evaluacion
Asequrar el acceso y la facilidad de biusqueda de la informacién evaluativa
Llevar a cabo meta-evaluaciones, evaluaciones de sintesis, meta-analisis y revisiones

de recomendaciones

78
81
82

85
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Fortalecer los procesos de la pre-evaluacion
El fortalecimiento de los procesos de la pre-evaluacion es vital. Una publicacion del Banco

Mundial que denomina a este proceso «analisis inicial» describe lo siguiente:

Muchos evaluadores se impacientan por consequir finalizar la planificacién de la
evaluacion y se precipitan hacia la recopilacion de datos y, al mismo tiempo, intentan
hacer un trabajo exploratorio. Pero completar un buen andlisis inicial es esencial para
aprender sobre una intervencion. En la evaluacién, garantizar que se satisfacen las
necesidades de evaluacion del cliente, y mantener o construir relaciones con el cliente
y con las partes interesadas claves puede suponer un ahorro de tiempo y dinero. Y

lo mds importante, un buen andlisis inicial puede ser garantia de que la evaluacion
aborda las preguntas adecuadas para consequir la informacion que se necesita, en vez
de recoger datos que podrian no utilizarse nunca.

(Morras Imas y Rits, 2009:142)

Ademds de tener en cuenta la importancia de |a participacion y de Ia eleccion del momento
oportuno, el estudio del Banco Mundial recomienda tener en cuenta las siguientes preguntas

(Morras Imas y Rist, 2009):

«  ¢(De cudnto tiempo dispone para completar la evaluacion?
«  (Qué recursos estdn disponibles para la evaluaciéon?
« ¢Lateoria de las ciencias sociales tiene relevancia para la evaluacion?

«  /Qué han encontrado las evaluaciones de programas similares? ;Qué temas han
planteado?

«  (Cudl es la teoria del cambio detrds del proyecto, del programa o de la politica?

«  ;Qué datos existentes pueden ser utilizados para esta evaluacion?

Uno de los requisitos mas importantes de pre-evaluacion es saber si el programa que se va
a evaluar es «evaluable». Para ello, los gestores del programa deberian haber establecido,
antes de su puesta en marcha, un marco de resultados del programa. Segun Ridell (2009),
este marco debe informar claramente sobre como sera el éxito, identificar y especificar
la evidencia cuantitativa y cualitativa que sera objeto de sequimiento y que se utilizard

para evaluar los resultados, incluida una buena relacion coste-calidad, y la cuestién de la
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atribucion. Esto mismo sirve para el desarrollo de politicas y de estrategias.

Por ejemplo, si nos filamos en DFID, Riddell (2009) se dio cuenta de que, en el pasado,

una de las debilidades del enfoque de DFID era el hecho de no tomar en cuenta revisiones
futuras o evaluaciones integradas en el momento de desarrollar, y (finalmente) lanzar las
politicas y estrategias claves. Como resultado, todas las evaluaciones tendian a ser, en
esencia, evaluaciones ex—post. Esto ha cambiado y ahora DFID estd adoptando un enfoque
prospectivo de la evaluacion, y todas las nuevas intervenciones requieren que, desde el
principio, se tome la decision de si una evaluacion independiente serd necesaria o no. La
prevision es que todas las intervenciones de mds de cinco millones de libras, o las nuevas
o innovadoras, tengan una fuerte evaluacion integrada desde el principio e incluida en el
presupuesto. El objetivo de estos cambios es el de garantizar, antes de su ejecucion, la
calidad y la evaluabilidad de los programas financiados por DFID. (Government Office for
Science, 2011a:14; York, 2012:19).

En 2012, UNICEF recibié financiacién de DFID para impulsar su capacidad para la accién
humanitaria. Ademds de esperar que lograra resultados en cuatro capacidades relacionadas
especificas a UNICEF se le pidié que demostrara este logro (UNICEF, 2013: 12-13). La
Oficina de Evaluacion solicité una valoracion de «evaluabilidad» que incluia las siguientes

preguntas:

«  ¢Laldgica del programa estaba clara?

«  ¢Sela habia comunicado claramente a las partes interesadas y estas la habian
aceptado?

« ¢Las actividades planificadas era sélidas desde el punto de vista estratégico y los
recursos eran suficientes?

«  ¢(los preparativos de gestion eran 6ptimos?

« ¢lLosdatos que se estaban recogiendo podrian demostrar si se estaban alcanzando
los resultados?

Esta valoracion ayudo a la gestién a fortalecer los lazos entre las actividades del programa
y los resultados esperados y condujo a un proceso mas estratégico de asignacion de los

fondos del programa. Este ejercicio demostré a UNICEF que la evaluacion y la gestién
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pueden trabajar juntos para resolver cuestiones antes de que se conviertan en un problema

(ibid).

Mejorar la calidad de la evaluacion

La entrega de productos de evaluacion de alta calidad puede estimular el apetito de una

organizacién para mantener un estandar de alta calidad en el trabajo de evaluacion.

La calidad es fundamental para asegurar la credibilidad y la utilidad de las

evaluaciones. La calidad se manifiesta en el uso de criterios de evaluacion precisos y

apropiados, la presentacién de evidencias y un andlisis profesional, la coherencia de las

conclusiones con los hallazgos de la evaluacion y el realismo de las recomendaciones.
(PMA, 2008:9)

La nueva guia piloto de ALNAP «Evaluacion de la Accion Humanitaria» entra mds en

profundidad en estos temas (Icaria, 2008). Esta seccién no pretende duplicar este trabajo,

pero destaca algunos temas generales que surgieron de las entrevistas y de la investigacion.

Limitar el enfoque de la evaluacion

El CICR acostumbraba a pedir a todas las partes interesadas que identificaran

una variedad de preguntas y temas que les gustaria incluir en la evaluacion. El
departamento de evaluacion reformulaba todo esto en preguntas «evaluables». Sin
embargo, el alcance de las evaluaciones aumentaba hasta el punto de que se hizo
dificil gestionar el proceso. Para mitigar esto, el departamento de evaluacién intenta

centrarse en solo tres cuestiones clave por cada evaluacion.

Un revision de ICAl de las evaluaciones de DFID llegaron a la conclusion de que
algunas evaluaciones no estaban suficientemente centradas e intentaban cubrir
demasiados temas sin establecer prioridades entre ellos. El resultado fue que los
informes de las evaluaciones eran demasiado largos, limitando asi la habilidad para
usarlos (Drew, 2011).

Implicar a los beneficiarios

Como ya mencionamos en la Secciéon 2 mas arriba, incluir a las partes interesadas y, mds

especificamente, a los usuarios de las evaluaciones mejora su utilizacion. Aquellos que

estdan afectados por una crisis, sin embargo, deberian también estar en el centro, no solo
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del proceso de evaluacién sino de la accién humanitaria (IASC, 2012). A pesar de que para
llegar a esto auin queda un largo camino por recorrer, las organizaciones humanitarias

estan trabajando para mejorar la situacién actual (ALNAP y otros, 2012). Es ahora, cuando

la implicacién, en alguna etapa del proceso de evaluacién, de la poblacién afectada se esta
9Véase por
ejemplo, Catley convirtiendo lentamente en norma, a pesar de que normalmente se les trata mds como
y otros, 2008,
ALNAP y Grupo
URD, 2009; Panka  de ello, esto representa un avance en comparacion con la situacién de hace una década,

y otros, 2011; e . ; : i
Anderson y otros, cuando pocos actores humanitarios implicaban en discusiones estructuradas a la poblacion

2012.

informantes que como actores con los que establecer la agenda de la evaluacién. A pesar

afectada®.

Cuadro Sacar el maximo provecho de un taller con las partes

n interesadas en una evaluacién pais

Esta fue la primera evaluacion en tiempo real del IASC en utilizar los talleres
como el principal mecanismo de retroalimentacién, permitiendo a las personas

en terreno participar activamente en la estructuracién de las recomendaciones,
alejando asi el proceso de lo que hubiera sido un ejercicio impuesto por las oficinas
centrales (www.youtube.com/watch?v=qW-XR14k4NQ). Resulta significativo que la
mayor parte de las recomendaciones de |a evaluacién en tiempo real inter-agencia
de Pakistan se hayan adoptado. Los participantes consideraron este proceso (util
para reflexionar sobre lo que tenian que hacer, estimulando el aprendizaje en
tiempo real y la rendicion de cuentas entre pares en terreno. La implicacion del
gobierno en este proceso también contribuy6 a definir las prioridades de las
diferentes acciones de seguimiento.

Como parte de la evaluacién del IASCE en tiempo real de la respuesta a las
inundaciones en Pakistan (IASC, 2011A), se realizaron cuatro talleres provinciales
en Karachi, Punjab e Islamabad (para las provincias de KPK y Beluchistan). Entre
20y 40 personas del gobierno, de las ONG internacionales y nacionales, de las
agencias de las Naciones Unidas y del Movimiento de la Cruz Roja participaron

en cada taller. Después, se realiz6 un taller nacional con la participacion de los
donantes y de los representantes de algunas organizaciones que habian participado
en los talleres provinciales. Se llevaron las recomendaciones de un taller a otroy se
mejoraron en cada ocasioén. Como resultado, se construy6 un consenso, refinando
las recomendaciones y clarificando las prioridades, la eleccion del momento
oportuno y quien deberia hacer qué y a qué nivel (provincial, nacional o global).
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Cada taller duré solo medio dia. El proceso total de los talleres supuso una semana del
tiempo de los evaluadores, pero el proceso se consideré muy util y una razéon clave del
consenso conseguido y de la aplicacién de las recomendaciones. Ademas, fue posible
aplicar inmediatamente las recomendaciones sin tener que esperar a la presentacion
del informe final. Una vez que en terreno se habian apoyado y establecido las
prioridades, las conclusiones y las recomendaciones se presentaron en Ginebra y Nueva

York, permitiendo asi una rapida difusiéon y aprobacién de las politicas en las oficinas
centrales. Junto con otras evaluaciones inter-agencia claves, esta evaluacién en tiempo
real alimenté la Agenda de Transformacion del IASC (IASC, 2012).

Fuente: Riccardo Polastro, DARA, contribucion a la Comunidad de Practica de la Evaluacion de
ALNAP, julio, 2012.

Garantia de calidad

Algunas agencias intentan mejorar la calidad de la evaluacién y estandarizar los enfoques,
a través de sistemas de garantia de calidad y de procesos de revisiones externas. El PMA
utiliza un enfoque denominado Evaluacién del Sistema de Garantia de Calidad (EQAS), que
se centra en ofrecer productos inmediatos de evaluacién y en proporcionar una orientacion
clara al personal sobre el estdndar esperado. También ofrece una orientacién clara sobre la
eleccion del momento oportuno y sobre el estdndar que deberian aplicar. EQAS no examina
los procesos de gestion mds amplios en torno a la evaluacion, pero actualmente se Ileva

a cabo una revision que estd considerando expandir el proceso de garantia de calidad a

los sistemas de gestién, tales como la seleccién de los equipos, la realizaciéon de procesos
de post-evaluacion, y la garantia de mdximo aprovechamiento de la oportunidades de

aprendizaje.

Aunque los gestores de las evaluaciones se han tomado su tiempo para aceptarlo

completamente, se considera que EQAS es una ventaja para la organizacion. Los equipos de
evaluacion parecen apreciar la claridad de las expectativas desde el comienzo de un trabajo
de evaluacién, aunque algunos se han opuesto a la falta de flexibilidad que se percibe en el

sistema.

2Sally Burrows,
Otras agencias de las Naciones Unidas también han expresado su interés en adoptar una PMA, comunicacién
personal, marzo

enfoque similar (PMA, 2009)120), 2013,
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Las exigencias de un EQAS estandarizado han mejorado la calidad de los informes de

las evaluaciones, y el proceso colaborativo utilizado para desarrollar los materiales han
aumentado la comprensién y la aplicacion de estos estdndares. En 2011, la Oficina de
Evaluacion extendio su utilizacion a los evaluadores externos en aquellas evaluaciones con
muy altos niveles de diversidad de intereses de las partes interesadas. Se separa a estos
grupos de los consultores independientes que llevan a cabo las evaluaciones, y proporcionan
asi una dimension adicional a la metodologia y contenido de la garantia de calidad (PMA,

2011).

La garantia de calidad de las evaluaciones y el sistema de
supervision de UNICEF

Perspectiva UNICEF ha introducido un Sistema Mundial de Supervision de los Informes de
Evaluacién (GEROS) que proporciona a los altos responsables una valoracién
independiente, claray breve sobre la calidad y la utilidad de los informes
individuales de evaluacion. Este sistema pretende fortalecer la capacidad de
evaluacion a través de una retroalimentacion en tiempo real sobre como mejorar
las evaluaciones futuras. También contribuye a la gestion de conocimiento
corporativo y al aprendizaje organizativo ya que identifica los informes de
evaluacion de calidad satisfactoria para que sean utilizados en meta-andlisis. La
valoracion de los informes de evaluaciones finales se externaliza a una compafiia
externa independiente. Se valora un informe como satisfactorio cuando se trata de
un informe creible, basado en evidencias y que aborda el propésito y los objetivos
de la evaluacién y que, por lo tanto, puede utilizarse con confianza.

del evaluador
18

Uno de los criterios que se utilizan para valorar si un informe de evaluacion es
satisfactorio es si dicho informe define con claridad el objetivo de la evaluacion,
incluida la razén por la que se necesitaba la evaluacion en ese momento, qué
informacion y quién la necesitaba y como deberia utilizarse. El personal de

UNICEF ha sefalado que cuando GEROS considera una evaluaciéon como de

alta calidad, los gestores aumentan su confianza para actuar basandose en los
hallazgos y que fortalece su compromiso con las evaluaciones y la aplicacién de sus
recomendaciones.

Fuente: Rob MacCouch, UNICEF, comunicacion personal, 2013.

ZUNICEF, 2010c; véase también www.unicef.org/evaluation/index_60830.html
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Participar en revisiones por pares de la funcién de evaluacion

En los dltimos afios y, en particular, entre las agencias de las Naciones Unidas, se ha
producido un aumento en la realizacion de revisiones por pares de la funcion de evaluacion,
en la que colegas de similares organizaciones vienen y examinan la organizacién y

el desempeno global de la oficina de evaluacién. Sin embargo, en las ONG se han

producido pocas experiencias de revisiones por pares de la funcion de evaluacion de otras
organizaciones «hermanas». Aunque este tipo de revision si se esta produciendo en otras
areas de interés para las ONG.[?4 Las revisiones por pares de las Naciones Unidas han
implicado el examen de tres cuestiones centrales: la credibilidad, la independencia y la
utilidad (UNEG, 2005) tal y como se detalla en el Cuadro 10. Los objetivos de estas revisiones
son: desarrollar una mayor conocimiento, confianza y utilizacién de los sistemas de
evaluacioén por los gestores, los érganos rectores y otros; proporcionar una forma adecuada
de «evaluar a los evaluadores» y compartir buenas practicas, experiencias y aprendizaje

mutuo (DAG/UNEG, 2007; UNEG, 2011).

La trinidad de los principios de la evaluacion

Z2Por ejemplo: el
desempefio (Las
ONG y el Proyecto
de Reforma
Humanitaria,
2010),
programdticas
(FICR, 2011a;
Cosgrave y otros,
2012; CBHA, 2012)
y dreas temdticas,
como la rendicién
de cuentas (SCHR).

En 2008, el marco de UNEG para las revisiones por pares describid los tres
principios fundamentales de la evaluacion: la credibilidad, la independenciay la

utilidad.

La credibilidad tiene que ver con la competencia de los evaluadores, la

transparencia del proceso de evaluacién y la imparcialidad de los evaluadores y los

procesos.

La independencia significa que la evaluacién esta libre de presiones politicas

u organizativas o de preferencias personales que podrian sesgar su conducta,
hallazgos, conclusiones o recomendaciones. Esto implica que las entidades y las
personas que realizan y gestionan las evaluaciones estdn libres del control de los

responsables del disefio y de la ejecucién del sujeto de la evaluacion.

La utilidad significa que las evaluaciones aspiran y consiguen afectar a la toma
de decisiones. Las evaluaciones tienen valor en tanto que sirven a las necesidades
de informacién y de toma de decisiones de los usuarios a los que se destina,
incluyendo dar respuesta a las cuestiones que hayan planteado las personas que

encargaron la evaluacion.

Fuente: Heider, 2011 (basado en UNEG, 2005; UNEG 2008; PMA, 2008)
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#\/éase Buchanan-
Smith and
Cosgrave (2013),
en particular las
secciones 2.5 para
una explicacién
sobre el analisis
de las partes
interesadas, y

la 2.6 para una
discusion sobre

la importancia

de centrarse en
aquello que las
partes interesadas
primarias necesitan
saber.

La primera evaluacion por pares de las Naciones Unidas se llevé a cabo en 2005, y desde
entonces, esta prdctica ha sido regular en el trabajo de UNEG. El proceso se concibid
inicialmente para tratar el hecho de que los donantes bilaterales no utilizaban los informes
y resultados de evaluaciones llevadas a cabo por agencias multilaterales (UNEG, 2013).

El objetivo era establecer la credibilidad de los informes de evaluaciones de la propia
organizacion, reduciendo asi la necesidad de evaluaciones externas de multiples donantes
de las actividades de una agencia o de su oficina de evaluacion. Otro beneficio importante
ha sido el de elevar el perfil y resaltar el valor de la evaluaciéon en una organizacién
determinada, especialmente, a los ojos de los equipos responsables de la formulacion de

politicas y estrategias, asi como de los 6rganos rectores (ibid.13).

Difundir eficazmente los hallazgos

Los productos de una evaluacion, y la informacion evaluativa en general, tienen un interés
potencial para publicos diversos: participantes en el programa y comunidades afectadas,
gestores del programa, donantes, consejeros, encargados de la formulacién de politicas,
funcionarios, investigadores y académicos, medios de comunicacion internacionalesy
locales, etc.[#l. Ideally, each audience should receive a communication product that presents
and ‘packages’ evaluative information tailored to their particular learning and information
needs (Hallam, 1998; Proudlock and Ramalingam, 2009: 13; Morra Imas and Rist, 2009:
Chapter 13; Cosgrave and Buchanan-Smith, 2013: Section 7).

En una situacion ideal, cada publico deberia recibir un producto de comunicacion que les
presenta y «empaqueta» una informacion evaluativa que se adapta a sus necesidades
particulares de aprendizaje y de informacién (Hallam, 1998; Proudlock y Ramalingam,
2009:13; Morra Imas y Rist, 2009: Capitulo 13; Cosgrave y Buchanan-Smith, 2013: Seccién
7).

En esta linea, las organizaciones pueden querer considerar la posibilidad de tener

politicas claras sobre la personalizacion de productos de informacion, asi como sobre la
comunicacion y la difusion de los productos de las evaluaciones. Por ejemplo, como se
establece en el «Marco para la evaluacion» de la FICR los Términos de Referencia deben
incluir una lista inicial de difusién para asegurar que el informe de evaluacién o el resumen

llega al publico al que se destina. La difusion del informe de evaluacién puede hacerse de
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forma diferente para adaptarse a un publico especifico (FICR, 2011a : 15). Esto incluye una
version interna y externa del informe. La difusién estratégica de los hallazgos es crucial para

que las evaluaciones sean mas efectivas.

La difusion estratégica de los
. hallazgos es crucial para que las
evaluaciones sean mas efectivas.

En una comunicacion personal, un evaluador experimentado comenté la diferencia en

el impacto de las evaluaciones que habia observado cuando pasé de un departamento

de evaluacién grande y con recursos a un departamento mucho mas pequefio en una
organizacion diferente. A pesar de la diferencia de los recursos disponibles, las evaluaciones
llevadas a cabo en la organizacion mas pequefa tenian un impacto significativamente
mayor. Habia varias razones, pero la mas importante era el compromiso de la organizacion
pequefa de difundir los resultados y orientar la difusion de manera efectiva. De hecho, el
proceso de evaluacion comenzaba con la definicién de la estrategia de comunicacién, en vez
de ponerse a pensar en la difusién solo cuando y ase tenfa un informe (quizds inadecuado)
en la mano. Planificar por adelantado influye en el tipo de informacién que se recopila
durante la evaluacién, en la forma en que esta se presenta y contribuye a asegurar que

satisface las necesidades de los responsables de tomar decisiones.

Jones y Mendizdbal (2010) se han hecho eco de estos hallazgos, y han descubierto que

el cudndo, y el cdmo se produzcan las evidencias, se presenten y se comuniquen si es
importante. Las opciones posibles incluyen seminarios y presentaciones especificas,
reuniones informativas individuales para los jefes de equipo, un boletin del departamento
de evaluacién o documentos informativos, productos breves por correo electrénico, y

el desarrollo de nuevos productos como documentos que presentan lecciones de las
evaluaciones junto con las lineas programaticas/politicas y regionales/nacionales.
También es mads importante centrarse mds en las relaciones interpersonales que en los

intermediarios. EI mismo estudio lleg6 a la conclusion de que el formato y la presentacion
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de las evaluaciones podrian mejorar: « Algunas personas entrevistadas tenian la impresién
de que los informes completos eran demasiado largos y técnicos... posiblemente sea un

problema habitual de la profesién de evaluacién». (Véase el cuadro 11)

Cuadro Siete nuevas maneras de comunicar los hallazgos de una

m evaluacion

Fichas resumen o notas sobre investigacion/politicas. Un documento mas corto
tiene mas posibilidades de ser leido que un informe completo.

Cuadros de hallazgos. Existe el riesgo de simplificar, pero presentar los datos
brutos puede servir para comunicar con fuerza vuestros mensajes.

Fichas de puntuacion y registros para un seguimiento en tiempo real.

Informes interactivos, paginas web interactivas o aplicaciones web (e.g. http://
www.ushahidi.com/).

Fotodocumentales, historietas, informacién grafica, ilustraciones.

Los blogs pueden utilizarse en el proceso de evaluacion, y también para
debatir.

Informes multimedia en video.

Fuente: ampliado de O'Neil, 2012

Gran impacto de los informes de fin de mision

Un evaluador sefiala que la parte mas util del proceso de evaluacion es el informe
de fin de misién. A menudo se escribe rdpidamente y es corto, sin el extenso relleno
de los informes de evaluacién acabados. También esta disponible para aquellos
que han sido evaluados muy rdpidamente después de la evaluacién, y porque como
no se hace publico estd lleno de pasién y es capaz de generar un debate real y una
respuesta en los equipos del pais implicados. La circulacién del informe final nunca
produce tanto debate ni aprendizaje.

Perspectiva
del evaluador
19

Fuente: Luz Gémez Saavedra, Oxfam Intermon, comunicacion personal, 2013.
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Las entrevistas que hemos llevado a cabo para este estudio revelaron algunas estrategias de
difusion innovadoras:
« Algunas organizaciones, incluidos el ACNUR, el CICR y el Grupo URD, han hecho
documentales sobre las evaluaciones, algunos de ellos informando con intensidad

sobre los temas claves hallados en la evaluacion basdandose Gnicamente en las
palabras de los beneficiarios.

«  USAID ha encargado una pelicula sobre el proceso de evaluacién (Cuadro 11).

«  ALNAP produce una serie de documentos de lecciones temdticas, basados en la
sintesis de evaluaciones. Todos tienen un buen recibimiento: el documento basado en =~ «-o-eoeeeeeeieeeens .

la respuesta a los terremotos. 2%\/Ease WWW.
igniteshow.com/
« Una manera entretenida de presentar los hallazgos es la de utilizar el enfoque browse/popular.

Ignitel*! todas las presentaciones duran como mdximo cinco minutos, y las
diapositivas pasan cada 15 segundos. j Es increible todo lo que se puede decir en
cinco minutos;j

« Algunos evaluadores escriben blogs sobre su trabajo, y a hay interés en una mayor
utilizacién de Facebook y Twiter para transmitir mensajes sobre la evaluacion.
(Sin embargo, el ancho de banda bajo y el acceso a internet son un problema
para algunas oficinas pais. Incluso, cuando no hay problemas, la sobrecarga de
informacién puede ser igualmente incapacitante).

Cuadro USAID esta experimentando con la realizacion de peliculas y

m el aprendizaje del trabajo en terreno de la evaluacién

La Oficina de Aprendizaje, Evaluacién e Investigacién de USAID encarg6
recientemente a un realizador de videos, Paul Barese, que acompafara a un
equipo de evaluacién en terreno. El realizador siguié a un equipo de evaluacién en
terreno durante tres semanas para documentar la mayor parte de las fases de

una evaluacion. Uno de los objetivos era el de generar aprendizaje sobre el proceso
de evaluacién, transmitir algunos de los desafios en terreno (particularmente,

en zonas de conflicto) y permitir a aquellos que encargan, disefian y emprenden
evaluaciones que tengan una mejor comprension de la complejidad y del valor de la
evaluacion.

El video estd disponible en : www.usaidlearninglab.org/library/evaluating-growth-
equity-mindanao-3-program.

Fuente: Paul Bareso in AEA 365 http://aea365.org/blog/video-in-eval-week-paul-barese-on-
the-value-added-of-video/ Linda Morra Imas, IDEAS Evaluation listserv Exchange, abril 2013
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Cuadro Seleccionar las estrategias de diseminacion de la evaluacion

Los factores a tener en cuenta a la hora de desarrollar estrategias de difusion son:
. El publico: /Quién recibira la informacién? ¢ Qué necesidades especiales tiene?
Los fundamentos: ; Por qué estas haciendo esto? ¢Qué esperar conseguir?
El contenido: /Qué tipo de informacién contendra?
El propésito/la utilizacion: i Por qué es necesario? ¢Para qué puede utilizarse?
Fechas: ;/Cudndo estard acabada? ;Cudndo se distribuird?
Desarrollo: ;Qué hay mas que hacer antes de que se haga?

Cuestiones especiales/limitaciones: /Qué mds es Unico en esto, es necesario
acompaniarlo de otra informacion; ¢ Existen requisitos previos para poder acceder
0 para comprenderlo?

Distribucion: ; De qué manera se distribuird? ¢ Personas diferentes lo recibirdn de
manera diferente?

Preocupaciones especiales: ; Cudles son los limites de este formato?

Se han utilizado estos factores para analizar diez estrategias de difusion: informe
completo de evaluacién, resumen ejecutivo, presentacion de PowerPoint, ficha
informativa, ficha estadistica y herramienta online. Resulté que diferentes
productos de difusion tenian diferentes ventajas e inconvenientes. Por ejemplo,
el informe completo lo lefan muy pocas personas y, sin embargo, se utilizé para
resolver temas conflictivos. Otros productos, como la ficha informativa de tres
pdginas tuvieron una valoraciéon muy positiva por parte de los responsables de
recaudacion de fondos como una manera de mostrar lo que se habia logrado, pero
los ejecutores no lo utilizaban para nada. Se descubri6é que cuanto mas variado
era el publico, mas individualizada tenia que ser la difusion. Se consideraron las
presentaciones orales como poderosas, especialmente cuando se fomentaba el
debate de los resultados.

Fuente: Lawrenz y otros, 2007

Incluso alli donde el informe tradicional de evaluacion sigue siendo existiendo, se pueden
hacer cosas para mejorar las oportunidades de que lo utilicen. Un estudio de CARE sugirié
que un informe de evaluacién, mas corto y mads significativo deberia completarse con una
«ficha de portada». Esta ficha contendria las lecciones aprendidas por categorias en dreas
especificas (tales como recursos humanos, relaciones externas, o compras) para facilitar que

los responsables de estas dreas puedan utilizar los hallazgos (Oliver, 2007: 18).
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Algo muy interesante es que el mismo estudio también descubrié que los informes no

se compartian sistematicamente y que muy pocas personas entrevistadas sabian dénde
localizar el lugar de almacenaje de los informes. Claramente, por mucho que los informes
tengan una bonita presentacién, su uso, si nadie puede encontrarlo, serd muy limitado.
También se vio como una ayuda un formato estandar para aquellas personas que querian
echar un vistazo al informe rdpidamente (y ayudaria a los evaluadores a garantizar que sus
productos estaban en linea con las expectativas de CARE). En los espacios en blanco del
formato se podria afiadir un hipervinculo con una base de datos para permitir un acceso
facil a las lecciones aprendidas y en un formato conciso, ya sea de evaluaciones individuales
o en forma de sintesis (p.ej. un resumen de recomendaciones relativas a los recursos

humanos en los dos dltimos afos).

Categorizar las lecciones aprendidas en las areas
especificas para que sea mas facil para los responsables
de esas areas utilizar los hallazgos.

Fortalecer el seguimiento y la post-evaluacion, incluyendo el vinculo
de la evaluacion con una gestion mas amplia del conocimiento

La evaluacion es solo una de las herramientas con las que una organizacién puede promover
el aprendizaje y el cambio, asi como captar nuevas prdcticas, conocimiento y memoria
institucional. Un documento reciente de UNICEF sobre su prdctica de evaluacion humanitaria
(UNICEF) 2013 encontré que disponer de una funcién de gestién del conocimiento es
necesario para ayudar al personal a aprender y a actuar basandose en las lecciones de

las evaluaciones y de otras fuentes de conocimiento. El departamento de operaciones de
emergencia de UNICEF (EMOPS) ha intentado integrar la evaluacién en las iniciativas de
politicas para fortalecer el aprendizaje y la rendicion de cuentas en las emergencias, por
ejemplo, asegurando que la cuestion de la evaluacion se incorpora en los procedimientos
operativos estandar, e incluyendo la perspectiva de evaluacion en los grupos de trabajo
sobre rendicion de cuentas y gestion del conocimiento. UNICEF reconoce que la Oficina de
Evaluacion necesita los recursos para proporcionar una orientacién estratégica mds alla de
la gestion de las evaluaciones solicitadas. También necesita unos recursos especializados en

la gestion del conocimiento.
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Tal y como Sandison dice en su estudio para ALNAP sobre la utilizacién de la evaluacion «los
planificadores de las evaluaciones y de los evaluadores podian hacer mas para reconocer la
relacién existente entre una evaluacién y otros procesos de aprendizaje» (2006:135). Como
no intentamos cubrir la gran cantidad de literatura sobre el aprendizaje y la gestién del
conocimiento (Véase por ejemplo, Hovland, 2003; Ramalingam, 2005), nos centraremos,
mds abajo, en algunos temas que afectan a la fortaleza de los vinculos entre Ia evaluacién,
la gestion del conocimiento, el seguimiento y, por ultimo, la utilizaciéon de los datos

evaluativos.

La investigacion y los estudios de UNEG sobre el sequimiento de la evaluaciéon han tratado
sobre la manera en que la respuesta transparente de la gestion a la evaluacion y los
procesos de sequimiento aumentan la tasa de aplicacién de las recomendaciones (UNEG,
2010). El gréfico del Cuadro 14 ilustra los vinculos que UNEG ve entre los procesos y el

seguimiento de la evaluacion, como podemos ver en el parrafo siguiente.
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Cuadro Conectar la evaluacion con los procesos de seguimiento

m La figura de abajo visualiza los hallazgos de la investigaciéon que UNEG (2010)
encargd recientemente para identificar los requisitos previos que se necesitan para
apoyar una respuesta de gestion efectiva y de sequimiento a una evaluacion, a
saber: una planificacion y una ejecucion de la evaluacién de alta calidad. A lo largo
de este estudio se han incorporado ya varias perspectivas y caracteristicas relativas
a los procesos de evaluacion de alta calidad. En este contexto, deberia entenderse

«alta calidad» como un atributo del proceso de evaluacién que es conductivo y que
apoya un consumo y una utilizacion efectiva de la evaluacién(®!,

Un debate especifico mds completo de evaluacién humanitaria sobre estas caracteristicas

y atributos del proceso de evaluacién va mds alld del alcance de este estudio, pero se puede
encontrar en la literatura: véase por ejemplo Rey y Urgoiti (2005) ECB (2007); Grupo URD (2009),
FICR (2011b) y Cosgrave y Bucahanan-Smith (2013).

Condiciones previas para un seguimiento de las evaluaciones y una

respuesta de la gestion efectivos

Calidad de la ejecucion de la evaluacion

Reuniones informativas /actividades de inicio,

trabajo en terreno y de gabinete, preparacion de
informes, procesos para los comentarios de las partes
interesadas, control de calidad del borrador del informe
(centrado en la calidad y pertinencia de los hallazgos,
las lecciones y las recomendaciones)

Respuesta de la gestion Divulgacién y difusién del El seguimiento de la
a la evaluacion informe de evaluacion evaluacion

© 0000600000000 00000000000 0 00 @000 0000000000000 000000 0 0 00 @000 0000000000000 000 000 0 0 o0

Los gestores cuyas operaciones Divulgacion y difusion del Los procesos formales e

se han evaluado proporcionan informe de evaluacion informales para promover y

una respuesta. El gobierno y La divulgacion y la publicacion verificar que el aprendizaje

otros asociados también pueden (electronica o impresa) de basado en Ia evaluacion

responder a la evaluacion la evaluacion, incluyendo la se produce dentro de la
respuesta de la gestion, los organizacion y entre los
resimenes de la evaluacion y otros asociados. Informes
otros productos de aprendizaje de gestion sobre Ia situacion
y de uso compartido de de la aplicacion de las
conocimientos recomendaciones

Fuente: UNEG, 2010:3
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Garantizar que se produzca una respuesta de la gestion a la evaluacion

La respuesta de la gestion y el sequimiento de las evaluaciones son esenciales para mejorar
su impacto (UNEG 2010). Sin embargo, son muy comunes las referencias a las evaluaciones
como « una acumulacién polvo en las estanterias», los informes que no se leen y un escaso
o informal seqguimiento de los hallazgos y de las recomendaciones. Cuando se ignora
repetidamente la misma recomendacion, ya sea por a una mala formulacion, la falta de
enfoque prdctico, por problemas de tiempo, etc. Se puede instalar la percepcidn de que las

evaluaciones se hacen principalmente por razones simbdlicas o de apariencial?®l,

It has become common for agencies to have more formal system of management and
response to evaluation aiming to reduce the chance that an evaluation process ends with
the mere submission of the report. Different organisations take different approaches to

this issue. UNDP has created an Evaluation Resource Centre. This is a public platform,
designed to make UNDP more accountable, where evaluation plans are logged, along with a
management response. Responses and follow-up are tracked by the evaluation department
and reported to the Executive Board of UNDP. Some DFID country offices hold an ‘in day’ to
go over performance frameworks and evaluation results, to make sure that key lessons are

not lost (Hallam, 2011).

La FAO tiene un proceso en el que la alta direccion comenta la calidad de los informes de
evaluacioén, y también los hallazgos que aceptan y qué deberia hacerse para tratarlos. Esta
retroalimentacion se presenta al érgano rector junto con la evaluacién. Ademds, para las
evaluaciones mds importantes, se aflade otra etapa mas al proceso: se pide a los gestores
que informen al 6rgano rector sobre la accion tomada relativa a las recomendaciones que
ellos ya habian aceptado antes. Para la FAO esto ha resultado ser una poderosa herramienta
de gestion, e incluye la oportunidad de volver a examinar los hallazgos de la evaluacion, y

tener un didlogo sobre la respuesta de la gestién ante estos hallazgos (Hallam, 2011).

Desde 2011, la Secretaria del PMA ha organizado una mesa redonda de consulta antes de

cada sesion del Consejo, lo que permite asi una discusion mds detallada sobre los informes

%Para estos
puntos véanse,

por ejemplo, Weiss  sesion del Consejo. Esto ha enriquecido la interaccion entre el Consejo y las cuestiones

1998; Patton 1997, ) L . .. .. -
McNulty 2012 relativas a la gestion planteadas en los informes de evaluacion, y también ha permitido

de evaluacion y las respuestas de la gestion, que serdn presentados formalmente en la
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discusiones mas cortas y centradas durante las sesiones formales del Consejo (PMA, 2011).

La Comisién Independiente sobre el Impacto de la Ayuda (ICAl) incluye una seccién

en su informe anual en la que presenta las recomendaciones de todos sus informes,
independientemente de que DFID las aceptara o las rechazara, un informe de avances
sobre la aplicacién de las recomendaciones, y también, la respuesta de DFID a las
recomendaciones de ICAL Por otra parte, el DEC pide a sus miembros compartir los
resimenes de las evaluaciones y la respuesta de la gestion a la evaluacion para que
se incluyan en la biblioteca de evaluacion de ALNAP. El objetivo es crear una cultura de

compartir el aprendizaje con un sector humanitario mds amplio.

Los talleres post-mision del DEC

El DEC, para fomentar mas la utilizacion de las lecciones aprendidas de las
evaluaciones, mantiene talleres en el Reino Unido después de las misiones.

Pueden servir para compartir los hallazgos en general, o pueden centrarse en
temas especificos. En 2012 por ejemplo, el DEC particip6 en la facilitacion de un
taller para fomentar la inclusion de la discapacidad y de la edad en las respuestas
humanitarias. Fue interesante que pidiera a los participantes desarrollar un plan de
accién personal del que se haria un seguimiento seis meses después.

Perspectiva
del evaluador
20

Fuente: Annie Devonport, DEC, comunicacion personal, junio 2013..

Asequrar el acceso y la facilidad de busqueda de la informacion evaluativa
Scanning, filtering and having the possibility of expeditiously accessing relevant information
about evaluation activities current and planned as well as information about insights,
findings, conclusions recommendations generated from evaluation work is surely an

attractive prospect for evaluators.

La posibilidad de escanear, filtrar y acceder rdpidamente a informacion relevante sobre
las actividades actuales y planificadas de las evaluaciones, asi como informacion sobre los
puntos de vista, hallazgos, conclusiones y recomendaciones generadas por el trabajo de

evaluacion es seguramente una perspectiva atractiva para los evaluadores.
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Facilitar la recopilacién y el a acceso a esta informacion evaluativa ofrece la posibilidad de
mejorar la posibilidad de que los recursos de evaluacion se utilicen de manera mas eficaz,
reduciendo asi la duplicacion También podria mejorar la posibilidad de que los hallazgos
y las recomendaciones se examinen mas sistemdticamente, se consulten y se retomen
para informar al proceso de toma de decisiones. El Cuadro 15 presenta tres ejemplos de

iniciativas recientes para abordar algunos de estos temas.

Cuadro Ejemplos del aumento del acceso a la informacion sobre
evaluacion

Tearfund ha desarrollado recientemente una herramienta basada en Google

para que las organizaciones puedan compartir los detalles de evaluaciones
planificadas y completadas. Antes de que una evaluaciéon comience, se pide al
personal encargado de su gestion o de su supervision que dé detalles de los
sectores incluidos, el desencadenante de la evaluacion (orientada hacia el donante,
recopilacién de lecciones aprendidas, etc.), tipo de evaluacién (intermedia, final o
en tiempo real), composicién del equipo de evaluacién (interno o externo), si esta
basada en el trabajo de gabinete o en terreno, plazo aproximado y alineamiento
con los resultados corporativos.

Después de la finalizacion de la evaluacion se afladiran componentes tales como el
plan de respuesta de la gestion, la contribucion a los resultados corporativos y las
lecciones esenciales. Los objetivos principales de esta herramienta son:

Proporcionar una instantdnea de las evaluaciones planificadasy
finalizadas de Tearfund.

Facilitar que se comparta el conocimiento y la comunicacién entre
aquellos que participan en actividades de evaluacion y el personal de
programas interesado en acceder a los hallazgos y las recomendaciones

de las evaluaciones.

La propiedad de la herramienta serd de la oficina de SyE y de la sede central?’. @




El recientemente lanzado proyecto Genoma Humanitario pretende infundir
innovacion en la investigacion, el acceso y la extraccion de informacién de
evaluacion. El proyecto implica el desarrollo de un motor de busqueda basada en
una web para clasificar y procesar «perspectivas de evaluacién». Los informes de
evaluacién han sido digitalizados, y se han extraido citas especificas (denominadas
como perspectivas) que se codifican y se puntdan. La puntuacion pretende
determinar la utilidad de una perspectiva y su clasificacion en la busqueda de
hallazgos, en un proceso similar a la funcién de clasificacion de Google u otros
motores de busqueda. Vale la pena sefnalar que el Genoma Humanitario permite

a los usuarios buscar informacion relacionada no solo con el contenido de la

evaluacion sino también con los procesos y los métodos!?8l,

En lo que se refiere a las bases de datos de evaluaciones, uno de los desafios

es el de asegurar la facilidad de busqueda y también la exhaustividad de los
materiales evaluativos y las entradas de referencias. La Biblioteca de Evaluacion de
ALNAP, establecida a finales de los afios 90, ofrece hasta ahora la coleccién mas
completa de materiales evaluativos humanitarios: informes de evaluacién asi como
métodos y material de orientacién, y articulos seleccionados sobre la investigacion
en evaluacion. El objetivo de la exhaustividad y de la fiabilidad de los resultados

de busqueda se basa en algo mds que en la presentacion de los informes de
evaluacién por parte de los miembros. También requiere un esfuerzo continuo para
buscar y extraer datos de evaluaciones de otros sitios para ser tan completos como
sea posible. Es necesario revisar frecuentemente el sistema de codificacion o de
etiquetado teniendo en mente las necesidades de los usuarios para optimizar la
facilidad de busqueda. Esto incluye proporcionar opciones de busqueda intuitiva y la

habilidad para filtrar los resultados de bidsquedal®!.

ZCatriona Dejean, Tearfund, comunicacién personal, julio 2013

2Results Matter, 2013; Véase mas detalles en : www.humanitarianinnovation.org/projects/large-
grants/groningen

»Mds informacién disponible en www.alnap.org/resources.
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30Véase: www.
norad.no/en/tools-
publications/
publications/
search?
search=_&region
=&theme=&year
=&type=annual
reports

&serie=
&publisher.

Llevar a cabo meta-evaluaciones, evaluaciones de sintesis, meta-
analisis y revisiones de recomendaciones

La mayor parte de los usuarios potenciales de los resultados de evaluaciones quieren saber
algo mds que solo lo que una unica evaluacién o estudio encontré. «Quieren conocer el

peso de la evidencia» (Weiss, 1998: 317). Docenas de estudios, evaluaciones y revisiones
pueden cubrir el mismo problema o tema. Examinarlos en su totalidad, a través de un meta-
analisis y una evaluacion sintesis, puede ofrecer evidencias y hallazgos mucho mas ricos.
Por ejemplo, un estudio del Banco Mundial sobre el uso de la evaluacién del impacto para la

formulacién de politicas descubrié que:

Las evaluaciones individuales pueden tener una contribucion util, pero los casos
ilustran que los efectos y los beneficios son acumulativos, y la utilizacion por parte del
gobierno y su implicacién tienden a aumentar si hay una secuencia de evaluaciones.
En varios casos, la primera evaluacion fue metodolégicamente débil... pero cuando las
contrapartes nacionales encontraron los hallazgos utiles, esto generé una demanda de

sucesivas evaluaciones, mds rigurosas. (Banco Mundial, 2009: 70)

La demanda de evaluaciones de sintesis, de revisiones temadticas y de meta-analisis en el
sector humanitario parece que estd aumentando. Cada dos afios, la Secretaria de ALNAP
encarga a los autores del informe sobre la situacion del sistema humanitario llevar a

cabo un meta-andlisis de todos los informes de evaluaciéon humanitaria recopilados y
almacenados durante los dos Gltimos afios en la Biblioteca de Evaluacidon de ALNAP (véase el
Cuadro 15).El meta-andlisis es el punto inicial de la investigacion y de los andlisis posteriores
que examinan y que siguen, a lo largo del tiempo en todo el sistema humanitario, las

tendencias y el desempefio segun los criterios del CAD-OCDE.

Otras organizaciones han estado explorando enfoques unificados del analisis de las

evaluaciones:

. Oxfam GB ha comenzado a realizar periddicamente metaevaluaciones de su trabajo utilizando

criterios establecidos (Oxfam GB, 2012; n.d.).

. CARE ha llevado a cabo una revision meta de las evaluaciones y de revisiones post-actividad de

15 respuestas de emergencia y extrajo lecciones claves de ello (Oliver, 2007: Anexo 1A).

e Todos los afios NORAD produce un informe sintesis de las lecciones aprendidas en las

evaluacionessk?.



USANDO EVALUACIONES PARA UN CAMBIO REAL — LOS PROCESOS Y LOS SISTEMAS DE EVALUACION 86

. Un documento de ODI sobre el aprendizaje de lecciones de la investigacion vy las evaluaciones
de DFID (Jones y Mendizabal, 2010) hall6 brillantes referencias de los entrevistados para
la investigacion vy la evaluacion que ofrecian sintesis y un trabajo de comparacion en temas

especificos.

. En 2012, ACH establecié un Proyecto de Aprendizaje de la Respuesta a las Emergencias
(Cuadro 16).

. El Movimiento de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja mantuvo una conferencia de toda la
organizacion sobre su operacion en Haiti en 20128", El evento de 2013 incluye un meta-analisis
de todo el programa, las evaluaciones técnicas v las revisiones llevadas a cabo por la FICR, La

Saociedad Nacional de la Cruz Roja de Haiti o cualquier otra sociedad nacional participante en la
3E| Informe de

la Conferencia
buenas practicas y mejoras técnicas que puedan incluirse en futuras actualizaciones de los de Aprendizaje

operacion del terremoto de Haiti. El objetivo es utilizar Ia sintesis de la evaluacion para captar

procedimientos operativos estandar del Movimiento de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja estd disponible

en el Wikispace
(FICIR, 2013). de aprendizaje de

la FICR: http://
ifrc-haiti-learning-
aprendido el afio anterior. El informe agrupa los hallazgos claves, tiene una forma de consulta conference.
wikispaces.com/
home

. CIDA ha comenzado a publicar un informe anual de las lecciones de las evaluaciones que ha

facil'y accesible, y finaliza con resimenes de una pagina de todas las evaluaciones revisadas
(CIDA, 2012).

Cuadro El Proyecto de Aprendizaje de la Respuesta a las Emergencias

en 2012 para ayudar a la organizacion a desarrollar sus respuestas a tiempo,
respuestas apropiadas y efectivas ante las emergencias humanitarias del siglo

XXI. ACH utilizé las evaluaciones externas de dos repuestas de emergencia (el
tsunami asiatico de 2004 y el terremoto de Haiti de 2010) para identificar los temas
claves alrededor de los cuales se construye la respuesta a las emergencia, y para

identificar después las buenas practicas y los principios que han demostrado que
sirven para proporcionar una respuesta mas efectiva, o que han sido destacados
como recomendaciones en las evaluaciones. El objetivo era el de facilitar que estas
lecciones aprendidas se integraran en futuras respuestas. Los temas identificados
constituyen la base de un marco de evaluaciones futuras para asegurar un
aprendizaje coherente y consistente en la organizacion.

Fuente: Proyecto de Aprendizaje de la Respuesta a las Emergencias, 2011 (Emergency
Response Learning Project); Nota informativa de ACH-UK. Unidad de Evaluaciones,
Aprendizaje y Rendicion de cuentas.
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Estos meta-enfoques y sintesis son importantes para extraer todo su valor a los caros
procesos de evaluacién. Ayudan a asegurar que los hallazgos de muchas evaluaciones
diferentes se validan y que no son especificos de un solo proyecto. Cuando se redinen y se
sintetizan los hallazgos y los resultados de varias evaluaciones, los usuarios potenciales de
esta informacion tienen a su disposicion mds puntos de datos y evidencias, y pueden confiar
mds en los datos que se le presentan. Una mayor consistencia de los hallazgos también lleva
a una mayor confianza en su credibilidad y a un mayor deseo de hacer cambios basdandose

en ellos.

Cuadro El aumento de la utilizacion de los hallazgos de la evaluacion

17

en el PMA

El PMA ha puesto muchos recursos y esfuerzos para mejorar el impacto que
obtiene de sus evaluaciones , centrandose en los procesos de post-evaluacién para
aumentar el acceso y la utilizacién de las evidencias relevantes y oportunas de las
evaluaciones:

Llevé a cabo sintesis de revisiones y evaluaciones a nivel de pais para conectar

con los procesos de toma de decisiones en el pais tales como el desarrollo de una
nueva estrategia de pais. La Sintesis de Pais de Etiopia, por ejemplo, aprovech6 16
evaluaciones y estudios y presentd lecciones claves de las experiencias pasadas en
el mismo marco, como se requeria para elaborar la futura estrategia de pais. Estas
lecciones citaban los informes de origen, y asi se facilitaba la posibilidad de una
lectura complementaria. Esto ha sido un éxito en las oficinas pais.

El PMA ha producido una sintesis de las cuatro evaluaciones estratégicas de
dimensiones diferentes del Plan Estratégico del PMA 2008-2013. De esta sintesis
salieron otros productos a medida, como uno para que la alta direccién lo utilizara
en un taller especial de estrategia. Los productos que sintetizan, particularmente
para actividades de toma de decisiones, tienen mucho éxito.

Se prepararon cuatro «top ten lecciones» tematicas basadas en el modelo de
ALNAP: seleccion de beneficiarios, distribucion de efectivo y de cupones, género
y redes de proteccion social. Se hicieron resimenes de evaluaciones de todos los
informes de evaluacién completados desde el 2011.

Las evaluaciones de las politicas alimentaron la planificacion, el sequimientoy la
evaluacion de nuevas politicas y de las existentes, y la cartera de proyectos de pais
estdn planificadas para poder proporcionar evidencia para la preparacion de las
estrategias de pais del PMA. @
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Las lecciones del conjunto de evaluaciones de impacto del programa de
alimentacioén escolar se presentaron a una consulta corporativa sobre alimentacion
escolary a una reunion técnica internacional sobre alimentacion escolar con
productos locales. También se organiz6 una comida seminario para el personal.

Las evaluaciones estan disponibles en la biblioteca de evaluacion del PMA en
su pagina web. Una gran variedad de productos estan disponibles para extraer
lecciones de evaluaciones adaptadas a publicos especificos.

Fuente: Sally Burros, PMA, comunicacion personal, marzo 2013; PMA, 2009;2011
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Observaciones finales

En este documento, hemos buscado resaltar los temas clave del desarrollo de las
capacidades para realizar o utilizar, en el mds amplio sentido del término, la evaluacion
de la accién humanitaria (EHA). Basdndonos en literatura oficial y literatura informal (o
gris), entrevistas y talleres con evaluadores humanitarios, hemos desarrollado un marco
de capacidades de evaluacién para facilitar el autoandlisis de una organizacioén y para
estructurar el debate sobre los temas claves identificados en este estudio. Esperamos que
las organizaciones puedan utilizar los hallazgos presentados en este marco para mejorar
sus capacidades para financiar, encargar, apoyar, realizar, comunicar y utilizar de manera

efectiva las evaluaciones humanitarias.

El marco es jerdrquico y los mas importantes y bdsicos de liderazgo, cultura, estructuray
recursos en la Seccion l:«Liderazgo, cultura, estructura y recursos». Clarificar el objetivo,

la demanda y la estrategia es también importante pero menos y, por ello, se incluye en la
Seccion 2: «Proposito, demanda y estrategia». La Seccion 3: « Los Procesos y los sistemas de
la Evaluacion» se centra en los procesos y los sistemas que, aunque son utiles por derecho
propio, se piensa que tienen menos posibilidades de traer cambios por si mismos, sin que se

hagan cambios en otros lugares.

Probablemente, sea mds facil aplicar las recomendaciones de la Seccién 3 que las de

las otras secciones, y podrian producirse logros aqui que conducirian a cambios mads
importantes en otras partes. Al mismo tiempo, las tres secciones se refuerzan mutuamente.
Algunas de las metas mas sencillas de una seccién pueden ayudar a catalizar el interés en la
evaluacion, lo que puede promover el cambio en otras secciones mas dificiles. Los cambios

pequefios en un drea pueden ir sumandose y desbordarse en otra seccion2,

Parece justo sefalar que de esta exploracién de las capacidades de la evaluacion

humanitaria no se puede desprender que exista un Unico enfoque. Esto es también, como

¥Margie

Buchanan-Smith, otros ya han sefalado, el cada vez mayor impacto de las evaluaciones humanitarias también
independiente,

comunicacion estd construyendo caminos para que los hallazgos de las evaluaciones supongan una

personal, junio

2013, diferencia dentro de la organizacion.



USANDO EVALUACIONES PARA UN CAMBIO REAL

El hecho de realizar una evaluacion de buena calidad es solo el primer paso. Las lecciones
tienen que asimilarse, asumirse y aplicarse en la practica antes de que se logre un

aprendizaje organizativo (Stoddard, 2005).

Nosotros hemos poblado el marco de capacidades para la evaluaciéon humanitaria que
hemos presentado en este documento con casos de estudio y perspectivas sacadas de
entrevistas y talleres, y a través de la Comunidad de Prdctica de la Evaluacion del ALNAP.
Para algunas secciones del marco ha sido mds dificil sacar ejemplos practicos y perspectivas
de los profesionales. Esta dificultad refleja quizas un fallo en hacer las preguntas adecuadas,
o que la experiencia de los evaluadores y de los profesionales no ha sido aun captaday

analizada con mas detalle.

Lo que ha sido muy evidente a través de todo el proceso es que los evaluadores luchan con
una gran carga de trabajo. Hemos apreciado mucho el tiempo que los evaluadores han
encontrado para participar en este proyecto. De hecho, es asombroso la energia y la pasion
que hemos encontrado en los evaluadores del sector humanitario. La evaluacién de la accion
humanitaria sigue siendo una disciplina relativamente nueva, y esta evolucionando, pero

iparece estar en buenas manosij

El marco que sugerimos en este estudio es ligero a proposito, para que los ocupados
evaluadores accedan a él facil y eficazmente. No es un manual paso a paso sobre cémo
realizar el cambio. Mds bien, lo hemos disefiado para motivar e inspirar, y para servir de
base para la reflexion. Actualmente, un manual paso a paso no seria posible, como se
evidencia en que no existe alin una secuencia 6ptima de acciones de fortalecimiento de
capacidades del marco. Sin embargo, muchos de los entrevistados creen que, inicialmente,
el liderazgo requiere una mayor atencion. Nuestros colaboradores también consideran que
garantizar los recursos adecuados es muy importante. Sin embargo, es probable que un
unico enfoque no funcione universalmente, ya que las organizaciones del sector son muy

diferentes en tamafo, cultura y ambicién.

Asi pues, es importante que las organizaciones lleven a cabo su propio analisis interno
para concebir el enfoque mds apropiado para mejorar la utilizacién de la evaluacién. Como

continuacion de este estudio, disefiaremos una herramienta de auto-evaluacion para ayudar
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3La herramienta
de autoevaluacién
estara disponible
en la web de
ALNAP: www.
alnap.org/using-
evaluation

a las organizaciones a reflexionar sobre los procesos de la evaluacién, hacer balance de su
practica de la utilizacion y la aceptacion de la evaluacion e identificar las dreas en las que

centrar los esfuerzos futuros 131,

Hemos probado una version piloto de esta herramienta con evaluadores profesionales y con
aquellos que han colaborado con este estudio. Varias organizaciones la han encontrado util
al utilizarla en varias secciones territoriales de la organizacion, ademds de en la sede central,
y debatiendo los hallazgos conjuntamente. El personal en terreno y los evaluadores pueden
tener percepciones de la capacidad de evaluacién de su organizacion significativamente
diferentes. La herramienta podria ayudarles a poner en evidencia algunas percepcionesy
también los errores de percepcidn que gravitan alrededor del trabajo de evaluacioén y podria

animar a debatir sobre la mejora de la utilizacion de la evaluacion.

Existe una amplia gama de material disponible para ampliar |a lectura de obras sobre

el desarrollo de las capacidades de evaluacion, aunque no estén centradas en el sector
humanitario. Buena parte de esta literatura se centra en el lado de la oferta, y promueve
una variedad de procesos de cambio estructurales, de personal, técnicos y financieros.
Hemos disefiado este documento para que sea menos formulista en el enfoque, y para
centrarse tanto en la demanda como en la oferta. Sin estimular la demanda de evaluacién,

habra menos posibilidades de que se produzcan cambios estructurales.

Los miembros de la comunidad de la evaluacién humanitaria podran continuar los debates
a través de la Comunidad de Practica de la Evaluacion del ALNAP (www.alnap.org/forum/
evaluationcapacitiescop.aspx).Una mayor experiencia en los intentos de mejorar las
capacidades de evaluacion en el sector humanitario conducira a perspectivas mas ricas y a
un mayor conocimiento sobre aquello que funciona. Es importante que siga existiendo un

mecanismo para compartir.

Parece probable, sin embargo,

que no haya un unico enfoque que
pueda funcionar universalmente, ya
que las organizaciones del sector
son muy diferentes en tamario,
cultura y ambicion.
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