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EL. PROBLEMA DE
LA EVALUACION EN LAS ONG.
LOS ENFOQUES ALTERNATIVOS
DE SISTEMATIZACION: UN CASO
PRACTICO EN BOLIVIA

ANTONIO RODRIGUEZ-CARMONA*

RESUMEN

Ll enfoque daminainte de evaluacion, inspirade en ef Enfoque de Mar-
ea Ligieo (EML) v el Andlisis Coste Beneficio (ACB), ested ortentado
afos resultados v a la rendicion de cuentas, Suy enomes limitaciones
tenen que ver con lax reluciones v el véparto de roles que se estable-
een en fa eadena de la ayuda entre los donantes oficiales, las ONG y las
arganizaciones locales. En los aiios 90 han sureido com fiterza, desde
organizaciones ¥ grupos del Sur, numerosas propuestas metodolégi-
cas de evalwacion paricipative, que parten de la necesidad de supe-
rar las relaciones verticales de la cadena v consiruir visiones con-
pariidas. Este trabajo se centra en el andlisis de la propuesta de lo
sistematizacidn, procedente del campe de la educaciin popular en
Amdrica Latina, Se analizan luy poteneialidades y limilaciones de esta
metodologla en un proyeeto de forialecimiento de organizaciones de
base en Sania Cruz (Bolivia), financivdo por CARE hversacional.

I. La evaluacion de proyectos de desarrollo y la cadena
de la ayuda

El enfoque dominante de evaluacién en las ONG purece estar orientado a la
rendicidn de cuentas y a la determinacion de resultades. En los dltimos afios,
el Enfoque de Marco Légico (EML) se ha consolidado, no s8lo como meto-
dologia de planificacion y formulacion de proyectos, sino que también inspira
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los esfuerzos de evaluacion de las ONG. Desde la perspectiva del EML, los
proyectos de desarrollo se articulan en funcion de una jerarquia de objetivos, de
acuerdo a una cadena causa-electn de cuatro niveles: insumos, resultados, obje-
tivos especilicos y objetivo general. La [uncidn de la evaluacidn “légica” con-
siste, por tanto, en un proceso orientado a contrastar resultados con objetives, lo
esperado con lo real. El principal instrumento de evaluacicn es la propia matriz
de planificacidn, que traduce 1os objelivos y resullades esperados en indicadores
cuantitativos. El objetivo central del EML es asegurar la gestion eficaz del pro-
yecto, mediante la revisién periédica del grado de cumplimiento de los indica-
dores, Ta revision del presupuesto, asi come la identificacion y andlisis de pro-
blemas como [uente de aprendizaje institucional. El resultado final del proceso
continuo de evaluacidn es una colecetdn de informes de sezuimiento, normali-
zados, homogéneos, tal y como exigen los organismos donantes, En este senti-
do, ¢l EML, mds que una metedologia de evaluacidn, constituye. en ¢l fondo, un
proceso de normalizacion de los procedimientos de gestion de los proyectos,

Otra metedologia aludida con recuencia. aungue muche menos empleada por
las ONG, es ¢l Andlisis Coste Benelicio (ACB) o, cn su delecto, el Andlisis
Coste Elcctividad (ACE). De acuerdo a cstos mélodos, la evaluacion se con-
cibe también como la bisqueda de resultados de los proyectos, pero expresa-
dos en érminos de rentabilidad econdmica, a través de un proceso normali-
zado de estimacidn de costes y benelicios. El ACB goza de prestigio 1éenico
en el mundo de los consultores y evaluadores de proyectos, inspirando los
maodelos de evaluacién de algunas agencias multilaterales como el Banco
Mundial. Su complejidad éenica ha impedido su expansién en ¢l mundo de
las ONG, si bien figura en la oferta educativa de muchos cursos de coopera-
cidn para el desarrello y gestidn de proyectos. .

Como se muestra en el cuadro [, el empleo del EML y el ACB en la evalua-
cign satisface los intereses de los donantes. El predominio de ambas metodo-
logfas parece estar relacionado con el reparto de roles establecido en la cade-
na de la ayuda entre los diferentes actores (organizaciones de base, ONG
y donantes oficiales). Desde arriba de la cadena son las agencias donantes las
que exigen la utilizacién del EML en los procesos de solicitud de subvencio-
nes pdblicas, a través de lormularios cada vez mas estandarizados. El EML,
en lanto que proceso normalizado de gestidn, encaja muy bien con los propios
intereses del cuerpo funcionarial de los organismos donantes, preocupado por
¢l contral de los fondos pdblicos. En los dllimoes afos, por otro lado, los
donantes han redoblado las exigencias de realizar Andlisis Coste Benelicio
(ACB) de los proyectos, lo que lambién tiene que ver con sus intereses: com-
parar los resultades de dilcrentes proyectos y asesorar la toma futura de deci-
siones de linanciacién,

BRevisrs Fxaionli he M carinilo s Carmorseiin i 4 &% 1000 ne 83100
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Cuadro 1
Las metodologias de evaluacion de acuerdo a los diferentes intereses
en juego de los actores implicados en la cadena de la ayuda

Cadena Intereses prioviturios Metodulogios de
de la Ayuda en la evaluaciin evaluacidn
ferctores) ACHACE  EMI. MER Sixtenier
{izuiten
Deternires * Determinar rentabi lidad ceondmica
Oftciatlex * Asesorir la toma de decisiones Tutures

de finaneiacidn de provecios

ONCG + Rendicidn de cuenins
Financierns = Cumplimiento de vbjetivas
| » Aprendizaje instiwcional
:[ (mgjorar I gestion del proyecto)
Y
ONG = Crasae i espacio de intercimbio
Lovalex voconsenso entre Jos diferentes agtores

» Explicar el cambio cn los plocesos
« Aprendizaj

de las orgunizaciones locales

empelermnicnio

* Intereambiyr y compartn aprendizijes
con elras pricticas similares

Grg. de boye

(hacer comunicable la expenencis)

En este contexto, la apropiacidn de tales metodologias por parte de las ONG
financieras del Norte (muy clara en el caso del EMLY) les confiere un impor-
tante rol en la cadena de la ayuda. Dado que muchas organizaciones de base
ne Lcnen capacidad para formular sus propueslas en (érminos del “marco 16gi-
¢o” ni atender las exigencias de scguimicento y evaluacion, los ONG se encar-
gan de tal trabajo, ascgurande la calidad del “producto™, al mismo tiempe que
su propia supervivencia como organizaciones. Atrapadas en mitad de la cade-

na, las ONG corren el peligro de convertirse en agencias de conlaclos y peque-

fias burocracias, especializadas en la contabilizacion de facturas v en la redac-
cidn de informes de seguimiento, asf como en mera correa de transmisién de
unas metodologias de evaluacion que olvidan los intereses de los actores loca-
les. Desde el Sur, por otro lado, las organizaciones locales v los beneliciarios,
relegados a seractores subalternos de la cadena cuando ne meros objetos de la
evaluacion, desconlfan de éstas y adoptan un enfoque pragmidtico basado en
cumplir las expectativas de los donantes y asegurar la continuidad de la finan-
ciacion del proyecto. Las organizaciones locales mds evolucionadas, ademas,
reivindican de forma creciente ¢l empleo de metodelogias participativas y el
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acceso directo a los presupuestos de cooperacién. reduciendo la cantidad de
intermediarios.

Las metedologlas convencionales de evaluacién de provectos. tanto el EML
como ¢l ACB, poseen importantes limitaciones, que merece la pena comeniar:

— El EML adolece de rigidez para inspirar modelos de evaluacion, ya que
depende de indicadores predeterminados, Por otro lado, nace de la lagica
cartesiana occidental, basada en relaciones de causa-efecto, que puede ser
ajena a muchas culturas. Supone también un enfoque negative, al estar cen-
trado en el andlisis de problemas y no de capacidades. Es una metodologia,
en delinitiva, cuyos propios fundamentos y presupuestos impiden y res-
tringen la partieipacién local en las evaluaciones’,

— Porsu lado, ¢l ACB se muestra incapaz de evaluar provectos de desarrollo
social en los que predeminan los benelicios intangibles (educacidn, inte-
gracién y fortalecimiento institucional, entre otros). Requierc ademds
de elevados conocimientos [inancieros y econdmicos, lo que deja en manos de
los consultores cconomistas externos a la comunidad los secrelos para su
aplicacion, no contribuyendo al aprendizaje local.

Ambas metodologfas poseen un sesgo hacia los resultados, en detrimento do
una reflexion cualitativa sobre los procesos, Algunos evaluadores experimen-
tados han cuestionado ese vinculo automitico que se suele hacer entre eva-
luacién ¢ impacto. aduciendo que existen criterios alternativos a la hora de
evaluar un proyecto de desarrollo, como es su potencial de replicacién, su
capacidad innovadora, el nivel de participacidn local o su contribucién al for-
talecimicnto de la sociedad civil. Riddell, por ¢jemplo. ha resumido los prin-
cipales argumentos para eriticar cste enfogue. Se olrecen aqui’ los tres mds
interesantes®:

a) Las enormes dificultades para aislar los resultados directos de los pro-
yeclos y para ligar los insumos con los ourpurs motivan quc un ndmero
considerable de evaluaciones de impacto carezca de valor. En la prdcti-
cu es mds [deil para una ONG identificar los [aclores externos que influ-
yen de forma adversa en los proyeclos que precisar todas las conexiones
causales.

b Unae reflexion muy imeresante sobre lns deliciencias ¥ matacivnes del EML se encusntra en Ferrera,
Baselga e Ibifiex (19988, Hay que reconoeer, de.odos modos. Ia enorme aporagidin histdries del EML. en
tante que beamrent de planilieacion, que b contribuido a anicalar nuchos esfuer i dispersos de coopera-
cidn pari ¢l desarrollo. No obstante, su traskudo y aplicacion en el eanpes de fa evalug @ pesar de gue cuen-
1o con la defensa de numerosos profesionales, ofrece pnos resultados mueho mis pobres,

2, En conerélo, Ridell sugicre sicte argumentos, Vier Riddell (1998), p. 2-7,

& el w Conperaciin 14 Ao 1999, pp. 83.101
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) La utilizacién de las evaluaciones de impacto por parte de los donanles
. para distribuir los fondos de desarrollo desencadenaria el abandono de
muchas [fneas de trabajo:
o Provectos orientados a los sectores mis pobres, debido al aumento de los
c[)sl-c.*i y las “pobres™ perspectivas de alcanzar sostenibilidad linancicra,
« Actividades innovadoras. debido a la incertidumbre de sus resultados
» Proyectos que buscan resultados intangibles N "
¢) En ¢l caso de las organizaciones pequeiias, [a :mpuswi(inl L!L pmuudm]‘m!-
tos complejos de evaluacién puede conducir a su desaparicion y a |'rl pérdi-
du de su identidad asociativa, en faver de ONG grandes o transnacionales.

En la segunda mitad de los 90 ha surgido con fuerza ¢l discursjo de la evalua-
¢citn participativa, dando lugar a algunos enfoques nn-nmmlﬁgwfus que tratan
de resolver parte de los problemas mencionados. Si bien ?uda\'ia no Im‘nlmn
un cuerpo organizado ni se conoce ¢l alcance de su potencial, se pueden citar
¢l Monitoreo y Evaluacién Participativa (MEP), ¢l Marco de Desarrollo de
Base (MDB) v la sistematizacion de experiencias. Se trata de propuestas que
proceden en muchos casos de organizaciones y expcriclnuias cn ‘?l Sur. Los
tres enfoques parten de la necesidad de superar las relaciones verucu‘!{‘:s en la
cadena de la ayuda y de construir una vision compartida entre los diferentes
actores. Este trabajo se ha centrado en cl andlisis de la tercera propucsta men-
cionada: la sistematizacion de experiencias.

I1. La propuesta de la sistematizacion

Las propucstas de sistematizacion de experiencias han sul‘gfdo en el campo de
la educaciGn popular en diversos rincones de América Latina, cnnlr:lmycnf{c:
a la reflexién de procesos de organizacion popular, reivindicacion .\'oc.m]
y democratizacion popular. Estas iniciativas han encontrado respaldo tedrico
en los trabajos difundidos en los afios 80 por diversos colectivos, cn-mulcl
Centro de Cooperacién Regional para la Educacidn de Adultos en A{ﬂ_aénca
Latina y el Caribe (CREFAL) en México, la Red Alforja en _Cc:m'muncncu. el
Centro de Latinoamericano de Trabajo Sociel (CELATS) en Lima y ¢f Ce:_rrm .u’r:
lnvestigacion y Desarrollo (CIDE) y la Facultad Lan’;mzmzr:rfmnf;: de Cienciay
Sociales (FLACSO) en Chile. La aparicion en los afios 90 de un t:n[oq.ucldc CO0-
peracién para el desarrollo orientado al empoederamiento y al Iot’lalecumcnm.cllu
I sociedad civil acerca los mundos de los proyectos de desarrollo y la cducam‘t}n
popular, creando las condiciones para un intercambio fértil dlc cxpcrlmnc_r:ls
y conocimientos. Es en esle contexto donde el Icnl'(:quu de sistematizacion
adquicre gran interés para ¢l trabajo en evaluacion de proyectos.

Revistit Expudinhe de Desarrulio y Conperseitn u”3, Al 194, pp 53-101




—w-u--v-vww-wuw-wwn—vww‘rwu-‘r-ww-vwvwvvv'vv'wv‘rv--w‘rvv---‘------'v|
v &

23 probsbenma de Ja evabiseiin en lus ONG Ao Ridrigues-Carming -

Una de las dificultades mds frecuentes para precisar el concepto de sistemati-
zacidn es la indelinicidn de [ronleras y zonas comunes con olros procesos de
aprendizaje y generacidn de conocimiento, como la evaluacidn o la investi-
gacidn social. En el cuadro 2 se ofrece un andlisis comparativo de la evalua-
cidn v sistematizacion, recogiendo las principales diferencias entre ambas
propuestas, No obstante, las dos actividades, lejos de constituir opeiones
excluyenles, se deben retroalimentar mutuamente para activar un proceso de
aprendizaje. En el grifico | se han resumido los principales elementos que
integran la propuesta de la sistematizacién,

Cuadro 2
Diferencias entre sistematizacion y evaluacion

EVALUACION SISTEMATIZACION

Ohjetive : Dciurm_inur RESULTADOS Interpretar la logica

de los PROCESOS

Producto INDICADORES cuuntitativos RECONSTRUCCION
¥ eulitutivos _ de experiencias
CONCLUSIONES
v recomendaciones
Coste & ALTO g A0

Gratico 1
Elementos de la sistematizacién de experiencias

#. Lenpederamiente locul 1. Registro y ordenamsiento

de Ia mformacion

2. Reeonstruccidn
dit [ experiencii

7. Aprendizaje y geacracion
de nuevos conseimienios

Sistematizucion

6. Conceptualizacion 3. Pacticipacion de
de I prictica fos netores loeales

5. Interpretacidn critica . Visualizacion
de In experiencin de procesos
88 Revists Espaioli de Besarollp ¥ Covperion i 4, Ao 1999, pp 20 0l

“La sistematizacion es aquella fnterpretacidn eritica de una 0 varias expe-
riencias, que, a partir de su ordenamiento y reconstruceién, descubre o
explicita la I6gica del proceso vivido, los laclores que han intervenido en
dicho proceso, cémo se han relacionade entre si y por qué lo han hecho de
ese modo™,

“La sistematizacion pone en orden conocimientos desordenados y percep-
ciones dispersas que surgieron en el transcurso de la experiencia, Asimis-
mo, explicita intuiciones, intenciones y vivencias acumuladas a lo largo del
proceso. Al sistematizar, las personas recuperan de manera ordenada lo que
va saben sobre su experiencia, descubren o que aiin no saben acerca de
ella, pero tamhbién se les revela lo que aiin no saben que ya sublan™.

A pesar de la lueidez del discurso tedrico, la principal debilidad de la sis-
iemaltizacion reside en su dispositivo metodoldgico, un tanlo escurridizo,
Las diferencias de métode que encontramos en las dilerenles propuestas
surgen de diferencias en los objetives previstos, lemdlticas de sistematiza-
¢ion, cxpcriunciam ¥ conlexlos. Con todo, se puede aventurar un método de
trabajo basado en cinco pasos:

1 Definicion del objetivo y ejes de la sistematizacion

2° Registro de la informacién

3° Reconstruccidn del proceso vivido (identificacion de momentos
clave)

4° Andlisis, sinlesis e interpretacién eritica del proceso

5° Difusién del aprendizaje

Un aspecto clave para la reconstruccion de la experiencia cs la identifica-
cion de momentos clave por parte de los protagonistas del proceso. Se tra-
ta, por lante, de una metodologia abierta a la participacion desde su propia
concepeidn. Tras la reconstrueeion participativa del proceso, las personas
estdn en condiciones de extraer algunos indicadores de utilidad para anali-
zar ¢riticamente la experiencia. En ese sentido, y a diferencia de Ia evalua-
cidn, los indicadores se convierten, no en un instrumento conductor y pre-
determinado, sino en un subproducto del proceso de reflexion. En el cuadro
3 se han recogido algunas téenicas y herramientas utilizadas para sistema-
tizar, tomadas de diversas corrientes y practicas.

3. Amibas definieiones se un wimado de Juea (19943, pp. 2224,

Revist Espaiol de Desswroilo y Copperaciin o 4 Ay 1998 pp, §3- 101
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1ol ebjetive del proyecio es aclivar u proceso de lonalecmiento de Iy Organtziciones "Termitoriades de

Cuadro 3

i como Jos ¢riterios de

e, ¥t i ase (XTI o travds de un prograns de capacimeion campesing, Tanto el prog

‘;xlgunas técnicas Y herramientas i l‘i 21 A e participasiies l':cruu cun.-.eusu[:dus L .‘\'zlEcumlul de C:ml|i.~:iim‘ de los municipios men-

I cionados y las alealdiag de Bl o v Comaripa. AL fnal, ¢l progmumn comd con la pacicipacidn de mas

A de 60 personds pertenccientes a diferentes comunidades twon i presencia de 406 de mujeres y un 0%

Registro Reconst ruecidn Amnilisis : de dirigenies), La propuesta de capaciiacion recogio ks denwandas locales a partir de ung v yode desa-

de procesos 5 i prolio comunitarin, incluyenda los siguientes ¢jes temdticos: marco legal, ormulacidn de provectos, pes-

i \idn comunitaria, liderazgo v desarrollo v dactitogrifa, Se concibid adenids unas puite pricticn. a frvés de

= Fornmates de lichas'. 1est = Lineus de tendencia = Auilisis critico de cambios =5 cruposde trabajo que realizaban encuentios de aprendizaje en fus comunidades. Un resultado esperado de

* Diarios de caimpo » Dingramas de flujos = Lstuchion de casos Ay la capacitacidin ern que eada participantes debin idemtificar ¥ formular un provecto de desarsstle, Bl presu-

» Cuadernos de aprendizaje + Relates. canciones = Herrmientas de DRP Gandlisis :.:. priest de esta prmera Lise aleanzd aproximadamente 100,000 délares, de los que una parte fue gestiong-
» Fotogralias, viden » Futelistorias de rutinus. matrices de puntaje det o las propias orgnniziciones de campesinos,

« Grabuciones ¢n uwdio » Progeumas de mudio v dingramas de Venn, cnie oiros)
o Herramientas de DR Gnapas, + Teatro paracel desarollo L proyecto preve uim seguinda fase en i gue ¢l groyecto se extenderd ol resto de municipios ded Pargue
wanseelos. y enlendarips. « Narricidn aral esednicn Agbard, Por esta razon, se hizo un estverzo considerable en I sistemitizacion v evaluneidn de I fase pilo-

entre ouos) 16, poniendo espegial aencion en las metodologias participmivas,

=
A
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Grafico 2
Actores implicados en el proyecto FOB

Existe una cnorme variedad de posibilidades para realizar una sistematiza-
cién. Jara ha recogido interesantes experiencias, como es el caso de una repre-
sentacion leatral para conmemorar la recuperacidn de unas tierras, la redac-

& } i : _ sbatada de Holumda/Dr
¢ion de un libro por parte de unes dirigentes campesinos o los talleres de [ Linbagadd de Holsdo/DFID I
“sistematizacién y creatividad” de la Red Allorja de centros de educacién C'ERF
popular®. En el campo de los proyectos de desarrollo las experiencias son mas Bolivia
recientes y desconocidas. En la seceidn siguiente se olrece un caso préclico. I
: |_ Utsiversidacd Mur ] Alualdias
T e Bl Tomn
Subcenteil de Campesinos vy Comarapit
5 g, Temiwriales de Base (OB

III. Un caso prdctico: el proyecto de fortalecimiento de
organizaciones de base (FOB) en el parque Amboro
(Santa Cruz, Bolivia)’

111.1 Reconstruceion de la experiencia de sistematizacion-evaluacion

La primera fase del proyecto FOB
ceosto [998-abril 1999 i i3 e " . i = ,
(ag / En el grdlico 3 se ha utilizado una linea de tendencia para visualizar de forma
dindmica a lo largo del tiempo la experiencia del proyecto FOB en [uncidn de
En su primern Fose el proyecio PO b tenido Jugar en fos mumicapios de B Toma y Comarapa, partene- } dos variables:
cientes al drea ded Pargue Ambord del Departamanto de Samta Crue (Bolivial, Bl provesto foema parte de
un amplio progroma de desarollo sostemble en Iy zonn comrdinade por CARE, o través de organizaciones : : _— : :
lacales, el que se encuentian 8l Fondo de Ayuda a ka Natorabezi (FAN]L CARITAS, Ia Unién Nacio- : — Perceperan de la calidad del prayecta, relerida a un canjuntyd de variables
Al ol ey o (U APEGR) 2 fo Mlilersiiond S cualitativas, entre las que se encucntran la calidad de a planificacién, faci-
litacién de los lalleres, gerencia del proyecto, administracién y nivel de
motivacion del equipo.

4. Paracconsultar diverses Upos de lormatos de ehas de regiseo ver Junc (19940, pp. 191-97.

5. Una complet gifa del uso de las heermnientas de Dingndstico Rural Participativo (1DRP) se encuenirn ? — Nivel de sistematizacidn, es degir, el gl"ddﬂ 2n (ue sc realizaran tarcas
en Guijr (19981, pp 33-110. Muchus de ellys sirven a ln vew piici register, reconstrair ¥ analizar procesos, de reaistro ¥ ]‘)[’{)ccqun]iuﬂl@ de la informacion generada en oy walleres
&, L sisteniizacion de esiis experiencing se encpentra en Jarm (1994), pp. 127-74 = e = ¥ Tk

7. La expericacia de sistematizacion de este provecte perlencce al Deparimmento de Gestidn Rural-BRID
et Universidad Nur de Bolivia, Seofvece agui uni versidn resumiadi de [ experiencie Pam un conocimien-
to mis profundo ver Rodrigues-Cirmona {eoord.) (1999)

Rewvisi Espiifobs de Desariodlo v Coiprcivn o 3 Ak 1999, e 83101 9]
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Grifico 3
Tendencias del proyecto FOB
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Calidad del Proyeao
DL Nivel de sistematizacion

En ¢l proceso s¢ han identilicado varias etapas, que explican los altibajos del
proyecto:

a)l Fase de diseiio

Al inicio del proyecto no se partia de cero debido a la enorme experiencia del
cquipo del DPID. Se hizo ademds un importante cslfuerzo de disefio durante
los meses de agosto y septiembre, partiendo de un diagndstico participativo
sobre las necesidades de capacitacion de la zona, que contemplaba cuatro
cjes temdticos: marco legal, formulacidn de proyectos, gestién comunitaria,
liderazgo y desarrollo y dactilogralfa. La propuesta de trabajo asumia un
doble enloque: pransversal, con la distribucién y conexidn de todos los ejes
temdticos a lo largo de la capacitacién y, por otro lado, prdetico, incluyendo
grupos de trabajo v periodos de prdcticas en la comunidad (denominados
encuentros de aprendizaje), intercalados entre los periodos presenciales de la
capacitacién.

La fase de preparacion se completd con ocho talleres internos de capacilacion
de los facilitadores del equipo en diversos temas como disefio de prayectos de
desarrollo, elaboracion de materiales, educacion de adultos, cultura sindical
y liderazgo, entre otros. En lo relativo a sistemalizacion, un equipo de con-
sultores del departamento [acilité dos talleres internos de capacitacion, asi
como un trabajo de entrevistas personales a todos los miembros del equipo.
El resultada de esta consultorfa fue Ja claboracion de un disefio lentativo de

Revista Esgafol de Desaimollo v Cooperacuin n® 4, Allo 1990 pp, 83«10
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sistematizacion, que inclufa unas recomendaciones y principios de rabajo,

una matriz de sistematizacion y algunas herramientas®,
b)) Crisis de estrés y raller de reajuste

Debido a la novedad y complejidad del enloque del provecte, la capacitacicn
se inicio en octubre sin la elaboracion de una curricula general detallada. Los
facilitadores se repartieron entre ellos cada uno de los ¢jes lemdticos y, aun-
que tuvieron una dindmica intensa de reuniones. los prepararen de forma ais-
lada. El resultade fue una planificacién de alubajos, que obligaba a preparar
los talleres con una semana tan solo de antelacién v a conliar en exceso en la
improvisacién. Nadie controlaba los tiempoes en los talleres y muchos conle-
nidos quedaban fucra del programa [inal. En este contexto de crisis de estrés,
la propuesta de sistematizacion cay6 en el olvido. En realidad, ¢l diseio ten-
tative habfa sido poco realista y nunca fue entendido por el equipo de facili-
ladores, que carceia de una L:ul[u:'a_,dc sistematizacion. De toda la propuesta,
sélo se adaptaron dos herramientas:

— Ficha de inscripeion de los participante, cuyo disefio [ue mejorado

— Hoju de aprendizaje, consistente en una ficha de preguntas, disefiada para
fijar, al final de los talleres, la atencidn de los participanies sobre su apren-
dizaje.

El equipe también disend algunas herramientas nuevas de sistematizacion
participativa, como los enadernos de periodisia o los cuadernos de puntuali-
dad v asistencia, cuya responsabilidad cafa del lado de los propios partici-
pantes de los talleres. Sin embarge, y dado el nivel de contingencia, no se ana-
lizé la informacidn recogida por las diferentes herramientas, produciéndose
incluso pérdidas de documentos. A [inales de noviembre, el equipo trabaja-
ba al [fimite con una sensacidn generalizada de asfixia y la coordinacidn del
proyecto decidié realizar un faller de reajuste. Se introdujeron numerosas
mejoras relativas a la capacitacion, como la elaboracidn delinitiva de la
curricula, la creacion de la figura de gerente de taller (de cardcter rotatoria)
o un cambio de horario de los talleres, entre otros, Una vez resucltos los
temas de planificacién y logistica, se consensud en el equipo un plan de
sistematizacidn del proyeclo, que inclufa un amplic abanico de temas (ver
gréilico 4). El plan suponfa un cambio en la perspectiva de sistematizacién, al
pasar de pensar en Wrminos de taller a rescatar los cjes temdticos, para lo que se
disefid una nueva herramienta de sistematizacion: los enadertas orientadores
temdticos. El plan contemplaba ademds que las diferentes personas del equipo

8. Ver Rodriguer-Carmona v Pinte (1998b), Fotogruma.

Wevisti Bapadiobs de Leswmolla y Cusspeasciin o A Ao T8, . 83101
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se responsabilizaran de algdn ¢je de sistematizacién’. De las diferentes ramas del
plan, se dertvaban una serie de producros de la sistematizacion:

— Consolidado de hojas de aprendizaje

— Consolidado de encuentros de aprendizaje
— Consolidado de test

— Cuaderno de perfiles de provecto

— Cuadernos erientadores temdlicos

— Cuaderno de aprendizaje de los facilitadores
— Gufa de métodos y lécnicas

— Cuaderno de gestién de recursos humanos
— Cuaderno general de sistematizacion

Grifico 4
Plan de sistematizacién del proyecto FOB
(Comarapa, 19-20 diciembre 1998}
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9. Como se puede ver en el grilice, debajo de coda rama apareee o nombne del micmbro respunsabie del
CHuipo.
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¢) Creacicn de un equipe de sistematizacion

A partir de diciembre, se produce una mayor articulacién entre los cjes teméd-
ticos, las relaciones entre los facilitadores se fortalecen y surge un verdadero
espiritu de trabajo eén equipo, en ¢l que se comparten y rotan roles v respon-
sabilidades. El resultado es una notable mejora de la calidad de los talleres
v un aumenlo del sentido de humor y complicidad. Ante la urgencia de cum-
plir con los compromisos adquiridos con CARE, se decide crear un equipo de
sistematizadores, bajo la coordinacion de un responsable de sistematizacion.
La primera labor del equipo cs rescatar y procesar la informacion acumulada
durante los meses precedentes y cumplir con ¢l plan de sistematizacion traza-
do. La aparicién del equipo de sistematizadores origind. sin embargo, algunos
recelos y temores en el resto del equipo del DPID, que se sinticron observa-
dos v amenazados. En realidad, se produjo un problema de percepeiones cru-
zadas, tal y como se ha reflejado en los siguientes recuadroy:

Percepeiones del equipo
de facilitadores sobre el equipo
de sistematizacién

Percepciones del equipo
de sistematizacion sobre el equipo
de facilitadores

= Bon sistenditivos, constanies y tienen « Son r.\!'uiiCL'iL'os.
wawias de trab * Son desordenudes,
+  Preguntan demasiimdo, + Piexden informacicn
= Mo han pisado el terreno. (papeldgralos de los talleres),
= Son unequipo pamlelo, v Bon un equipo paalelo,
= Nao perciben lo cunlitativo. + Mo shempre es [Heil charlar con ellos,

Laas tensiones y recelos surgidos alrededor del equipo encuentran una prime-
ra explicacion en Jas resistencias naturales en una organizacién ante la intro-
duccién de una nueva cultura, Pero también en el caso del proyecto FOB ¢l
coerdinador de sistematizacion se extralimité en ocasiones de sus funciones,
rivalizando con el coordinador operativo del proyecto. Al poseer y generar
informacion, la sistematizacion puede convertirse, de hecho, en una platafor-
ma de poder al interior de la dindmica del equipo. La creacion de un equipo
de sistematizacion supone ademds la parcelacion y segmentacion del aprendi-
zaje en una organizacion. Por otro lade, no parece una férmula sostenible en
el [uturo debido al elevado coste que implica.

d) Fase de evaluacion final
Tras ¢l dltimo taller de capacilacion, comenzd en marzo la fase de evaluacion

del proyecto. El taller de evaluacion con los participantes constituia el primer

Hevista Espuitol e Desarolle v Cooperaciin ¢ 4. Ao 1904, pp, 83-101
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reto de trabajo conjunto entre “facilitadores™ y “sistematizadores”. No obstante.
las tensiones existentes en el equipo y la falta de coordinacién hicieron imposi-
ble una buena preparacién del taller. Al final, se decidié realizar grupoes focales
de discusion por municipio y utilizar matrices de impacto. La aparicién de algu-
nos problemas hicieron del taller, en cierto modo, una ocasién perdida®:

— La inexperiencia de los facilitadores en facilitar enicas de evaluacidn
molivé que el taller generara poca informacion v rellexién sobre la capa-
citacion.

— La falta de sincronia entre los procesos de sistemalizacion y evaluacién
impidi6 la devolucién a los participantes de informacion acumulada
durante el proyecto. como los consolidados del test de medio término, las
hojas de aprendizaje y los reportes de los encuentros de aprendizaje,

Al misme liempo, el equipo del DPID se reforzé en marxo con |a participa-
¢idn de un colaborador externo para apoyar la [acilitacion de la evaluacion
interna. Con independencia del trabajo planificado de sistematizacion, que
seguia su curso, se abordd un trabajo especilico de evaluacidn, que inclu-

¥6 la realizacién de entrevistas personales con todos los miembros del
equipeo y la redaccién de un documento de reconstruceion de la cxperien-
cia. Este documento fue posteriormente objeto de discusién en ¢l taller de
evaluacion interna del equipo, dende también se realizd un andlisis de for-
talezas y debilidades, tanto a nivel individual como grupal. Mds tarde, cada
miembro del equipo presentd en el taller un avance de la parte de sistema-
tizacion bajo su responsabilidad, lo que resulld de gran interés. Debido a la
premura de tiempo, no hubo oportunidad para discutir en cquipo las con-
clusiones apuntadas,

Como resultade de lodo el proceso de sistematizacion y evaluacion deserito, se
clabord un informe final de evalnacion, que fue discutido parcialmente con algu-
nos miembros del equipo. El informe inclufa los siguientes epigrafes':

1) Una reconstruccidén de la experiencia del provecto FOB.

i) Un andlisis cualitativo de los procesos de aprendizaje existentes en el pro-
yeeto: aprendizaje de los participantes de los talleres, ensenanza-aprendiza-
Je de los facilitadores, aprendizaje institucional en ¢l DPID y aprendizaje
interinstitucional,

10, Elaller de evaluaeidn, en cambio, wvo una marcada ofenaeion nstitueion al, con la presencin de
micmbiros de la Gnancindors CARE y lu entrega de los (iulos de i capacitacion. I dlino din se dedico
a perfiar una estrategin conjunta parn el future. En este sentido, serf injusto afirmar que (e ung opurtusidid
perdida.

T B informe complito se encuents en Runlefgues-Cirmona (eonrd, ) £ 1999),

Rewisty Espaiiila e Desargollo v Cunpermician i 4, Ado W P 830
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Adtlonie Rudriguea-Carmonig

i) Un analisis de la metodologfa de sistematizacion-evaluacién empleada
(incluyendo un balance de las herramientas de sistematizacion utilizadas
y una descripeién de los productos de la sistematizacion).

v} Un balance final con conclusiones.

111.2. Anilisis de la metodologia empleada

En el subepigrafe anterior se ha abordado la reconstruccidn cronolégica de la
experiencia. Pero también la experiencia de sistematizacién-evaluacion, en an-
1o que praceso orientado al aprendizaje y a la generacion de nuevo conocimien-
to, se puede coneebir en (rminos input-output, como un proceso que transforma
indicios, pistas e informacién bruta en reflexion v conclusiones contrastadas.
Desde esta dptica, se ha utilizado un diagrama de flujos para visualizar el proce-
so de sistematizacién (ver grilico 5). El gréfico estd dividido en wes niveles hori-
zontales, de acuerdo con los diferentes procesos de aprendizaje identificados en
el proyecto: participantes, facilitadores, institucional ¢ interinstitucional. Por otro
lado, el grdfico estd construido sobre res columnas, que tratan de rellejar el fu-
Jjo de insumos y productos del proceso. Se ha numerado cada uno de los produc-
tos de la sistematizacion plancados y paclados con la financiadora,

A pesar de que el diagrama de (Tujos ayuda a visualizar la forma en que circulan,
en ocasiones no es capaz de caplar toda la complejidad. A veces el Mujo no fun-
ciona de una manerd tan lineal, sino que la sistematizacion también se nutre de o
que produce la evaluacion, por gjemplo para rediseiiar sus instrumentos. Al [inal
se trata de un proceso de retroalimentacion interactiva. En el (lujo de sistematiza-
cidn-cvaluacidn del proyecto FOB se experimentaron algunas dificultades:

— Reconstruecion costosa de la informacion, al estar dispersa y desordenada

= Pérdida de informacidn (por cjemplo. algunos reportes de encuentros de
aprendizaje)

— Rupturas e la retroatimentacion del proceso, como consecuencia de la
acumulacion de la sistematizacion al final del proyecio.

II1.3. Balance critico de la experiencia

La experiencia ha supuesto un importante avance en la apropiacion de una
cultura de sistematizacion por parte del equipo del DPID

El esluerzo en sistematizacién ha sido considerable: dos talleres de capacita-
cién internos y la ereacién de un drea de sislematizacién, Al final del proyec-
Lo, todos los miembros del cquipo del DPID se habfan familiarizado con las
ventajas de sistematizar el trabajo. Con independencia de la labor especifica

Bl d Besarrollo y Coopericidn i 4. Ao 1099, pp. §3-10)

Kewisia




9038333334339 3938343340038849d4dd¢

LF provlsden te By ovaliagitn v las ONG

del equipo de sistematizacidn, los facilitadores hicieron un esfuerzo para com-
pletar los cuadernos orientadores tendticos y cumplicron sus respeelivos cometi-
dos contemplados en el plan de sistematizacicn. El porcentaje de tiempo dedicade
a sistematizacin por parte de los miembro del equipo crecié considerablemente.

Grifico 5
Flujograma del proceso de sistematizacion-evaluacién del proyecto FOBR
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Enoirnies lmitaciones del enfoque de sistenmarizacion particinative
/ J

Las herramientas de sistemalizacidn participativa, de naturaleza [undamental-
mente eserita, no fueron apropiadas por los participantes locales, De forma limi-
tada participaron en la fase de levantamiento de informacion, pero no en las de
reconstruccion v/o andlisis eritico del proceso.

Sesga de la sistennatizacion hacia el aprendizaje intermo del equipo det DPID

Aungue el proyecto supuso un imporante aprendizaje de los participantes loca-
es. el proyecto mvirtié mds energias en el proceso de aprendizaje de los facilita-
dores del equipo del DPID, erientando hacia éstos una eran cantidad del empedio
v las herramientas de sistematizacion. Este sesgo sc puede explicar por la necesi-
dad de formar un buen equipo con vistas a la segunda [ase del proyecto FOB. Pre-
tender trabajar con una metodologia de sistematizacién participativa puede ser
irreal sioantes las ONG locales no ha interiorizado el cambio de cultura, En la
segunda fase, sin embargo, se deberfa invertir ¢l balance de energras v reorientar
lasistematizacion hacia los participantes locales.

Auseiicta de ina perspectiva de género en lu sistenatizacion

Lasistematizacion del proyecto FOB no considerd la variable de género a la hora de
digitalizar las diferentes herramientas, como los (ests, las hojas de aprendizaje o los
informes de los encuentros de aprendizaje. En el taller de evaluacion con los partici-
pantes lampoco se realizaron grupos locales de mujeres para rescatar su perspectivi.
Uita cierta exuberancic de la sistematizecicn

Varios miembros del equipo opinaron que, en algunos casos, ¢l equipo de siste-
matizacion habia ido demasiado lejos. ‘Es el caso, por cjemplo, del empefio
demostrado en registrar al detalle los gastos reales en materiales de oficina, pre-

tendiendo llegar al detalle de consignar ¢l gasto en marcadores o papel6grafos
a cada uno de los gjes tematicos,

IV. Conclusiones
La cultura de la sistematizacian en lay organizaciones de desarrollo
La implantacidn de una cultura de la sistematizacion en fas organizaciones de

desarrollo requiere:

Rewista Expaibol de ol y Lo eriion (14, Adie 1999, pp. 83- 101
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— Haber resuelto ¢l problema de la planificacion en la organizacion

— Un liderazgo para ¢l aprendizaje. que supone que la cocrdinacion de lus
equipos ponen a disposicion de los trabajadores lodos los recursos para
activar procesos de aprendizaje personales y grupales

— Un proceso continuo de capacitacion transdisciplinar, que incorpore
conocimicntos de éenicas de Facilitacidn, manejo de grupos, mangjo de
base de datos informdticas, v disefio de materiales, entre olros,

La activacion de un drea de sistematizacidn/evaluacion genera problemas
y desencuentros internos en las erganizaciones, al compartimentalizar los
espacios de aprendizaje. Lo ideal es que todos los ienicos de campo inte-
gren en su trabajo diario actividades de sistematizacion. Ademds los orga-
nizaciones deberdn contar con un coordinador de sistematizaciGn, con fun-
ciones. En caso de gque se decida activar un equipo de sislematizacidn, su
composicién deberd ser rotatoria entre los diferentes téenicos de la organi-

zacion,

La sistemalizacién debe someterse a los principios de ignorancia éptima, prio-
rizando los ¢jes de interés vy preseindiendo de las preguntas no relevantes para
¢l aprendizaje. Lo mejor es enemigo de lo bueno,

En realidad, las practicas de sistematizacion y evaluacion participaliva, antes
que constituir los puntos de partida para el rabajo de las organizaciones de
desarrollo, representan el linal de un largo proceso institucional de capacita-
¢idn y creacion de visiones compartidas con el resto de organizaciones en la
cadena de la ayuda, En este sentido, la mera existencia de sistemas de siste-
malizacion o evaluacion participativa debe ser contemplada como un indica-
dor cualitativo de calidad de los proyectos de desarrollo.

Los problemas de la participacin en la sistematizacién

Aun siendo importantes las cuestiones metodoldgicas, la variable institucio-
nal es mucho mds relevante para activar sistemas de evaluacién participativa,
El éxito de los sistemas de evaluacién participativa no depende tanto de la
solisticacion metodolégica como de la calidad de las relaciones establecidas
entre los aclores implicados ¢n ¢l proyeclo.

Caminar por la senda del aprendizaje interactivo ¢s una larea ardua y com-
pleja que requicre construir una vision compartida entre odas las institucio-
nes involucradas en el proyecto, incluidas las organizaciones de base. Este
reto implica que las organizaciones deben traspasar las dindmicas aisladas en
las que estdn inmersas, donde encuentran proteccian y estabilidad. Las visio-

Rewiata Lapatiods de Bosurrollo y Conperigidn 0" 4. Afie 1999, pp, 83-101

nes se construyen con el contacto colidiano y el trabajo diario. Cuesta mucho
censtruirlas, pero se destruyen mucho mds rdpido.

[L.os campesinos de los sectores rurales tienen dificultades para Lmhajar
con soportes escrilos, por lo que se deberfa incidir en herramientas orales
y visuales de sistematizacidn, como las grabaciones, los programas de radie, los
dibujos. las Iineas de tendencias. entree otros. En cualquier case, la metodolpeiy
es una debilidad reconocida por la diversas experiencias existentes, por lo qhuc
deberfan invertirse recursos para crear nuevas herramientas y (éenicas.

El enfoque de la sistematizacion revaloriza el papel de las ONG locales
frente a las ONG linancieras, al ser aguéllas las que estdn en condiciones de
facilitar los procesos de sislematizacion a nivel local. En este sentido, la sis-
tematizacién entrafia una amenaza para los intereses corporativos de las ONG
financieras que se alerren al rol de intermediarios [inancieros en la cadena de
fa ayuda.
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