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Prologo

Michael Quinn Patton
Autor, Evaluaciéon Centrada en la Utilizacion

La idea directriz que anima esta importante obra es que toda evaluacién de
una gestion de desarrollo de capacidades deberia contribuir, por si misma, a
esa gestion de desarrollo de capacidades y, en ultimo término, al desempeno
de una organizacion. Esta idea, que revoluciona el campo de la evaluacion
suscita dos interrogantes: ¢Puede lograrse ese propoésito? Sillegara a
realizarse, ¢cuales serian las consecuencias?

Este libro esclarece dicha idea y la estudia con detenimiento, muestra
que puede realizarse y analiza las consecuencias, tanto las deliberadas
como las no intencionales, que acarrea el compromiso de evaluar un
proceso de desarrollo de capacidades.

La cultura de la evaluacion

Empecemos con la idea. Desde el punto de vista historico y académico, la
evaluacion adapto los métodos de investigacion de las ciencias sociales al
examen de los asuntos relacionados con la eficacia de los programas y las
organizaciones. El producto de una evaluacion era un informe que juzgaba
el mérito o el valor del programa. El impacto de la evaluacion, si es que lo
tenia, derivaba del uso que se daba a los resultados de la evaluacion.

No obstante, al estudiar el uso dado a la evaluacién, empezamos a
observar que los procesos implicados en cierto tipo de evaluaciones tenian
un impacto muy diferente al de los resultados obtenidos. Cuando se enfoca
la evaluacion de manera que intervengan en ella procesos participativos, los
participantes casi siempre experimentan cambios en su pensamiento y en
su conducta como resultado del aprendizaje que hacen durante el proceso
de evaluacion. Los cambios que ocurren en un programa o en los
procedimientos y la cultura de una organizacion también serian
manifestaciones del multiple impacto de una evaluaciéon. Estas
observaciones acerca del ‘uso del proceso’” respecto a la evaluaciéon

1. Este término se define y se trata en Patton (1997).
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condujeron a un interés mas directo en el potencial que tiene la evaluacién
para contribuir al desarrollo de las capacidades de una organizacion.

Una manera de concebir el ‘uso del proceso’ es reconocer que la
evaluacion crea una especie de cultura. Nosotros tenemos, siendo
evaluadores, nuestros propios valores, nuestra propia manera de pensar,
nuestro propio idioma, nuestra propia jerarquia y nuestro propio sistema
de recompensas. Cuando comprometemos a otras personas en el proceso
de evaluacion, les estamos proporcionando una experiencia transcultural.
Las interacciones entre los evaluadores y la gente evaluada en los
programas y en las organizaciones implican un nuevo estrato de
interacciones transculturales. En los contextos internacional y
transcultural, en los que ocurre el trabajo que dio origen a este libro, una
apreciacion de las dimensiones transculturales de las interacciones que
genera la evaluacion puede arrojar luz sobre las complejidades y los retos
que trae consigo esta empresa.

Es posible que los recién iniciados en la cultura de la evaluacion
necesiten ser ayudados y guiados para que consideren esa experiencia
como algo valioso. Esta cultura de la evaluacion —que en nuestra manera
de pensar como evaluadores consideramos como algo normal— es muy
extrana para muchas de las personas con quienes trabajamos en las
organizaciones. Como ejemplos de las caracteristicas valiosas de la
evaluacion estan los siguientes: la claridad, la especificidad; la capacidad
de enfocarse en puntos especificos, de ser sistematica y de hacer explicitas
las suposiciones; la capacidad de hacer operativos los conceptos, las ideas
y las metas del programa; la forma de distinguir entre aportes y procesos,
de un lado, y resultados, del otro; el valor que puede dar a las pruebas
empiricas; y el poder de diferenciar entre la afirmacion de un hecho y una
interpretacion o un juicio.

Estos valores constituyen una manera de pensar que no es natural para
algunas personas y que es bastante ajeno para muchas otras. Cuando
sometemos a las personas a un proceso de evaluaciéon —basta que sea en
cualquier actividad en que participen las partes interesadas o en cualquier
proceso participativo— ellas estan, en realidad, aprendiendo algo sobre la
cultura de la evaluacion y, con frecuencia, aprenden a pensar de modo
evaluativo. Se lleva a cabo entonces un doble aprendizaje al final de estos
procesos, que describimos asi:

e La evaluacion puede generar reflexiones y resultados especificos
que cambiarian las practicas de quien la recibe y servirian para
desarrollar capacidades.

* Los que participan en la pesquisa evaluativa aprenden a pensar de
manera mas sistematica acerca de su capacidad para aprender mas y
para mejorar.
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Prélogo

Aprender a pensar de modo evaluativo

El ‘uso del proceso’ se refiere al empleo de la logica evaluativa y de los
procesos de evaluacion para ayudar a la gente de los programas y de las
organizaciones a aprender a pensar de modo evaluativo. Esta practica es
distinta del uso de un resultado importante en un informe de evaluacion.
Equivale a la diferencia entre aprender la manera de aprender y aprender
conocimientos importantes acerca de algo. Aprender a pensar de modo
evaluativo es aprender la manera de aprender. Este libro muestra que el
desarrollo de la capacidad de una organizacion para pensar de modo
evaluativo abre nuevas posibilidades a la forma en que pueden contribuir
las evaluaciones a la organizacion y al modo en que pueden usarse. Los
procesos de evaluacion constituyen una experiencia en que los directores de
las organizaciones estan empezando a valorar porque la capacidad de
comprometerse con un pensamiento evaluativo tiene un valor mas duradero
que un conjunto restringido de resultados, en particular para las
organizaciones interesadas en el aprendizaje y el mejoramiento progresivos.
Para usar una metafora de las ciencias fisicas, los resultados tienen un
periodo de ‘vida media’ muy corto, es decir, su utilidad pronto disminuye
porque el mundo cambia rapidamente. Es poco el tiempo que los
resultados especificos son relevantes. En cambio, aprender a pensar y a
actuar con criterio evaluativo puede tener un impacto siempre vigente, en
especial cuando la evaluacion se incorpora en el desarrollo progresivo de la
organizacion. Asi pues, la experiencia de participar en una evaluacion
puede tener, para quienes tengan intereses en una organizacion y estén
realmente comprometidos con ella, un impacto perdurable en su manera de
pensar, en su disposicion a analizar situaciones reales y en la vision que
tienen de las cosas que realizan. Por ejemplo, he trabajado con varios
programas y organizaciones en los que el proceso como tal de llevar a las
personas a esclarecer sus metas es una experiencia que induce, a quienes
participan en él, a hacer cambios. El resultado es que el programa
experimenta un cambio. Los valores son el fundamento de las metas. Al
suministrar un mecanismo y un proceso para esclarecer los valores y las
metas, la evaluacion causa un impacto aun antes de recoger los datos. De
manera semejante, el proceso de diseflar una evaluacion suscita a menudo
preguntas cuyo impacto en la ejecucion de un programa es inmediato.
Tales efectos pueden ser muy notorios, como ocurre cuando el proceso de
esclarecer el modelo légico o la teoria de accion del programa conduce a
cambios en la ejecucion de éste mucho antes de que se haya recogido
cualquier dato de tipo evaluativo.

Esta obra tiene esa clase de impacto porque obliga al lector a hacer un
examen riguroso de lo que significa desarrollar las capacidades de una
organizacién, y porque presenta ejemplos concretos de variaciones,
posibilidades y resultados.

X1



La evaluacion considerada como intervencion

La evaluacion, como una intervencion intencional de desarrollo de
capacidades para apoyar un incremento de la eficacia de una organizacion,
ha creado una polémica entre algunos teodricos de la evaluacion, porque
desafia el principio de investigacion de que la medicion de algo debe ser
independiente del objeto medido. Claro esta que los investigadores han
observado, desde hace tiempo, que la medicion de un fenémeno puede
afectar ese mismo fenomeno. El ejemplo clasico es la forma en que la
administracion de una prueba preliminar (pre-ensayo) puede afectar el
desempeno en una prueba posterior. Si se mira la evaluaciéon como una
intervencion, se cambian las posiciones respecto a esta amenaza clasica a
la validez, y se busca la forma de incorporar la informacién recolectada

en los procesos de programa, de modo tal que mejoren los resultados del
mismo y de la organizacién. Esta actitud puede hacer que los beneficios
de la evaluacion compensen, de manera significativa, los costos requeridos.
Por ejemplo, una entrevista o una encuesta dentro de un proceso de
evaluacion que pregunte sobre diversos objetivos de un programa puede
afectar la nocion que se tenia de los objetivos o posibles resultados del
programa. En ese sentido, la evaluacion es una intervencién en cuanto
puede reforzar lo que el programa trata de realizar.

Otra clase de impacto de la evaluacion consiste en incorporar la
disciplina de la evaluaciéon como un mecanismo que ayude a mantener el
rumbo de un programa u organizaciéon, puesto que fija la atencién en las
prioridades, a menudo bajo el estandarte de la responsabilidad ante las
partes interesadas. El ‘mantra’ de la medicién del desempenio, 1o que
puede medirse, puede hacerse’, encierra un aspecto del impacto que hace
un proceso de evaluacion. Lo que escogemos medir tiene un impacto en
la manera en que la gente se comporta. Por ejemplo, si el personal o los
programas reciben una recompensa (0 una sancién) por las cosas que se
miden, entonces se dara mayor importancia a esas cosas. Este efecto de la
evaluacion —de enfocarse en aspectos especificos— aumenta la
responsabilidad que tiene el proceso evaluador porque si se mide el aspecto
equivocado o se mide de modo inapropiado, o si se emplea lo medido de
manera inadecuada, aumenta la probabilidad de hacer ‘algo desacertado’.

El desarrollo de las capacidades de una
organizacion

Las ideas y los ejemplos contenidos en este libro representan un avance
importante en el campo de la evaluacion. Como se indicé al principio de
este Prologo, quienes contribuyen a la obra como coautores se han tomado
muy en serio la idea de que toda evaluacion de una gestion de desarrollo de
capacidades deberia contribuir, por si misma, a esa gestion de desarrollo de
capacidades y, en ultimo término, al desempernio de una organizacién. El
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Prélogo

nivel que asi se imponen los autores esta muy arriba; ahora bien, en el
mundo en desarrollo, especialmente donde los recursos son muy escasos,
es decisivo aspirar a un impacto que tenga multiples niveles y que sea de
varios tipos. La evaluacion es un recurso en extremo valioso y escaso como
para desperdiciarlo elaborando informes solamente. La presente obra
demuestra que la teoria y, posiblemente, también la practica necesitan
hacer un impacto mas significativo y poseer una vision mas amplia.
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Prefacio

Xiv

El libro Evaluacién del Desarrollo de Capacidades: Experiencias de
Organizaciones de Investigacién y Desarrollo Alrededor del Mundo recoge
conocimientos y experiencias de varios continentes sobre un tema
escasamente documentado, constituyendo un aporte al proceso de
construccion de enfoques en el campo de la evaluacion, a través del
aprendizaje social. Escrito desde una metodologia de “aprendizaje en la
accion” —puesto que los participantes desarrollaban su propia capacidad de
evaluacion mientras evaluaban— las experiencias que presenta este texto
recién editado en espafiol son de particular vigencia y utilidad para quienes
cumplen actividades de investigacion y desarrollo en América Latina y el
Caribe, asi como para profesionales ligados al fortalecimiento de la capacidad
evaluativa en la region.

Para el Programa para el Fortalecimiento de la Capacidad Regional de
Seguimiento y Evaluacion de los Proyectos FIDA para la Reduccién de la
Pobreza Rural en América Latina y el Caribe (PREVAL), constituye una
inspiracion el enfoque de Michael Quinn Patton expuesto en el Prélogo. Por
cierto, el uso del proceso en evaluacion resulta clave para aprender a pensar
de modo evaluativo (es decir, aprender la manera de aprender) y asi tener “un
impacto siempre vigente, en especial cuando la evaluacién se incorpora en el
desarrollo progresivo de la organizacion”.

Tal planteamiento coincide también con los enfoques actuales de
seguimiento y evaluacion del Fondo Internacional de Desarrollo Agricola
(FIDA) que consideran que es clave desarrollar las capacidades evaluativas de
los actores para mejorar las iniciativas locales de desarrollo rural'. Es decir,
las capacidades evaluativas generan aprendizajes que pueden hacer
sostenibles las intervenciones en la comunidad y en las politicas publicas, lo
que implica desarrollar procesos basados en la negociaciéon y concertacion de
todas las partes, a fin de obtener compromisos y responsabilidades
compartidas en la gestion y en los resultados. De este modo, la participacion
en evaluacion no se limita a involucrar o consultar esporddicamente a la
poblacién, sino que la incorpora en la toma de decisiones.

1. Las capacidades expresan las habilidades de individuos y grupos de actores
para transformar visiones comunes en estrategias operativas, capaces de lograr
resultados y aprendizajes. Ver “Guia del FIDA en Seguimiento y Evaluacion”
www.ifad.org y “Experiencias Innovadoras en los proyectos FIDA en la Republica
del Pert”. FIDA, Oficina de Evaluacién junio 2004. Ver sitio Web del PREVAL:
www.preval.org Secciéon “Publicaciones FIDA”.
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Prefacio

En sintesis, los actores de una iniciativa de investigacién o de desarrollo
que pasan por procesos evaluativos, pueden generar las siguientes
capacidades y habilidades:

e interés por visualizar cambios para el futuro en forma compartida;

» disposicion para la escucha al otro y para reconocer percepciones e
intereses distintos;

e creatividad para preguntar, generar y aplicar conocimientos;

» liderazgo para concertar entre actores y negociar propuestas de
cambio;

e criterio para la resolucion y prevencion de conflictos;

* responsabilidad para establecer compromisos y compartir la toma de
decisiones.

Como se ve, es importante la adquisiciéon de conocimientos e
informacion, pero también la reflexion, la creatividad, el liderazgo y otras
condiciones personales y grupales necesarias para la sostenibilidad del
cambio, mas aun si se trata de orientar las iniciativas hacia la demanda,
asegurando que la comunidad sea la que tome las decisiones sobre su
propio desarrollo, contando con la facilitacion? de entidades
gubernamentales y no gubernamentales. Ello equivale a reconocer el rol
central de las organizaciones y familias e impulsar un trabajo conjunto
—participativo— de reforzamiento de las capacidades locales de
organizacion y gestion, esfuerzo en el que se inscribe este libro a fin de
contribuir a los aprendizajes que lleven al empoderamiento?.

Estos enfoques sobre el uso del proceso en evaluacion redimensionan el
perfil profesional del especialista que acompana procesos de desarrollo de la
capacidad evaluativa de grupos y organizaciones. Aunque los estandares
de calidad de la prestaciéon del servicio auin se vienen construyendo con la
comunidad de redes y asociaciones profesionales de evaluacion, las
competencias del experto en seguimiento y evaluacion implican al menos
las siguientes destrezas*:

* Conocimientos y habilidades de facilitacion y aprendizaje social.
* Conocimientos sobre S&E de proyectos sociales.

2. Facilitacion es crear espacios sinérgicos en el marco de procesos de cambio. Ver
“Qué significa facilitar”, Red Venezolana de Facilitadores. http://rvf.org.ve/.

3. ‘Empoderamiento’ quiere decir: aborda multiples dimensiones tales como
capacidades para negociar, autoestima, poder para decidir y orientar, entre
otros.

4. “Taller hacia la Definicién de Competencias del Especialista en Seguimiento
y Evaluacion.” Diploma de S&E, Pontificia Universidad Catoélica del Peru, evento
organizado por la Facultad de Letras y Ciencias Humanas de la PUCP, EvalPertu y
el PREVAL. Lima, junio 2007.
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e Habilidades de escucha activa, comunicacién y negociacion
(relaciones interpersonales).
¢ Pensamiento critico, actitud autocritica y comportamiento ético.

Por tanto, al colocar a la evaluacion como un recurso estratégico para el
desarrollo de capacidades, este libro contribuye a promover un nuevo perfil
profesional del evaluador, que contemple las mencionadas destrezas.

El PREVAL agradece a las entidades involucradas en proceso de
publicacion de este libro por la oportunidad de difundir en espanol el
importante punto de vista de los autores sobre el desarrollo de la capacidad
evaluativa y su significado para la gente y las organizaciones.

Emma Lucia Rotondo
Coordinadora PREVAL
Convenio FIDA/desco
www.preval.org
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Acerca del libro

¢Quiénes deberian leer este libro y por qué?

* Esta dirigiendo usted una organizacion de investigacion o desarrollo y
se pregunta qué podria o deberia hacer para fortalecer esa organizacion?

¢ ¢No se siente muy seguro de las ‘capacidades’ de su organizacion y
de la forma de desarrollarlas?

e ¢Su organizacion ha recibido capacitacion u otra clase de apoyo para
desarrollar sus capacidades, pero se ha observado poco mejoria en
su desempeno?

e Siente usted dificultad en responder a las presiones que recibe para
mejorar el desempeno de su organizacion sabiendo que su presupuesto
es cada vez mas reducido?

e ¢Ha sido encargado de organizar o manejar un programa de desarrollo
de capacidades o de evaluar un programa de este tipo?

e (Trabaja usted para una entidad donante y esta buscando la forma mas
eficaz de apoyar el desarrollo de capacidades?

Si usted ha respondido afirmativamente a cualquiera de estas preguntas,
este libro es para usted.

Existe una bibliografia extensa sobre la evaluacion de los programas de
investigacion y desarrollo, pero se ha escrito muy poco acerca de la manera de
evaluar las actividades de desarrollo de capacidades, una labor que busca
fortalecer el trabajo que se hace en investigacion o en desarrollo. Esta
publicacion empieza a llenar ese vacio.

Este libro ha sido escrito tanto para los gerentes o directivos y para los
evaluadores de las organizaciones de investigacion y desarrollo, asi como
para los organismos que respaldan esas actividades, es decir, los organismos
internacionales de desarrollo, los institutos para el desarrollo gerencial y las
instituciones de educacion. Esta obra se basa en los conocimientos y las
experiencias de un grupo de administradores y evaluadores de
12 organizaciones, tanto nacionales como internacionales, que llevaron a cabo
una serie de estudios de evaluacion en Bangladesh, Cuba, Ghana, Nicaragua,
Filipinas y Vietnam. Los autores pertenecen a organizaciones nacionales y
locales que se esfuerzan actualmente para desarrollar sus propias
capacidades, a organizaciones internacionales que respaldan el desarrollo de
capacidades en el hemisferio sur y a entidades donantes que proporcionan
recursos para que las organizaciones desarrollen sus capacidades.
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Las evaluaciones mencionadas se hicieron entre los afios 2000 y 2002,
con el auspicio del Proyecto EDC, cuyo coordinador era el ISNAR. El
proyecto fue creado para entender mejor la forma en que se lleva a cabo el
desarrollo de capacidades y la manera de evaluarlo. El proyecto fue un
ejercicio de aprendizaje en la accion, en el cual los participantes
desarrollaban su propia capacidad de evaluacion mientras evaluaban
algunos procesos de desarrollo de capacidades y los resultados que éstos
arrojaban.

Aunque el desarrollo de capacidades exige mucha dedicaciéon y se gastan
en su nombre sumas considerables, son pocos los trabajos realizados en el
desarrollo de capacidades que han sido evaluados en forma sistematica, es
decir, que las teorias y suposiciones que les dan fundamento hayan sido
examinadas, que sus resultados hayan sido documentados, o que se hayan
obtenido lecciones con miras al mejoramiento de futuros programas.

Lo que hemos aprendido de los estudios de evaluacion nos confirma la
necesidad de dejar de considerar el desarrollo de capacidades como algo
que es disenado por entidades donantes o por organismos de desarrollo,
que ofrecen un conjunto bien definido y estandarizado de productos y
servicios para ‘clientes’y ‘beneficiarios’ receptivos. El desarrollo de
capacidades no puede transmitirse a ‘adoptadores’ o ‘usuarios’ que
desempefien una funcion pasiva en ese proceso de desarrollo. En realidad,
las capacidades se desarrollan dentro de los individuos y de las
organizaciones, mediante procesos de aprendizaje, y por la adquisicion de
nuevos conocimientos, habilidades y actitudes. Por tal razon, los resultados
de un trabajo de desarrollo de capacidades se calibran mejor mediante la
observacion de cambios en la conducta y en el desempefio de las personas y
las organizaciones, y no mediante un estudio del ‘impacto’ que hace una
intervencion externa.

Nuestra participaciéon en el Proyecto EDC nos dio la oportunidad de
experimentar, comprender y apreciar la forma en que la practica de las
evaluaciones, como tal, llega a ser un proceso de desarrollo de capacidades.
Nos incorporamos en el disefio, en la ejecucion y en la aplicacion de
nuestras evaluaciones y asi aprendimos mas sobre tres aspectos:

e el proceso de desarrollo de capacidades;

e la manera de motivar a los administradores y al personal de nuestras
organizaciones, y a otros individuos y grupos interesados, a que
participen en el forjamiento del futuro de nuestras organizaciones;

* la forma de mejorar las asociaciones colaborativas orientadas al
desarrollo de capacidades.
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Acerca del libro

Compartimos en esta obra las experiencias de nuestros estudios de
evaluacion para invitar a los administradores y evaluadores de las
organizaciones de desarrollo y de investigacién a que busquen los medios de
fomentar y mejorar el desarrollo de las capacidades, tanto propias como de
sus organizaciones, y a que empleen mas acertadamente la evaluacion para
que mejoren el desempefio general.

Preparacion del libro

Esta publicacion representa uno de los principales resultados del Proyecto
EDC. Ofrece apreciaciones y conclusiones extraidas de los estudios que se
llevaron a cabo, ante todo, para responder preguntas de interés local. Asi
como las circunstancias y las inquietudes variaban de un lugar a otro, asi
variaban los asuntos tratados en las evaluaciones y los métodos que en ellas
se empleaban.

La preparacion del libro ha sido, de principio a fin, un proceso de
construccion social de conocimientos. Las ideas principales que aparecen
en el libro se gestaron en la interaccion propia de actividades y talleres
desarrollados como parte de un trabajo de equipo que dur6 casi 3 anos. El
grupo del Proyecto EDC tuvo varias oportunidades de discutir los conceptos,
los esquemas y las ideas sobre desarrollo y evaluacion de capacidades, los
cuales han sido desarrollados y refinados atin mas desde entonces.

El grupo también tuvo la oportunidad de intercambiar las experiencias
y los resultados de sus propios estudios de evaluacion, y redacto listas de
conclusiones importantes. Los capitulos del libro se redactaron en un taller
de comunicacion escrita, en el que los participantes tuvieron la oportunidad
de formular una respuesta colectiva a cada pregunta orientadora del proyecto
y de documentar luego esas respuestas. Para lograrlo, se basaron en una
revision de todos los informes de evaluacion y de sus experiencias personales.

Organizacion del libro

Este libro consta de siete capitulos principales y de un anexo.

En el Capitulo 1 se ofrece la informacion fundamental en que se basa el
proyecto que dio lugar a la publicacion, o sea, el Proyecto EDC. Se presentan
en €l los seis estudios de evaluacién que constituian el nucleo del Proyecto
EDC. El analisis que se hizo sobre ellos es la base de esta publicacion.

En el Capitulo 2 se tratan los conceptos basicos de tres temas: la
capacidad de una organizacion, el desarrollo de capacidades y la evaluacion.
En él se presenta un modelo sencillo para valorar una organizacion y se
identifican las capacidades de diverso tipo que una organizacioén necesita para
aprender y para adaptarse a los cambios que ocurran en su entorno. Explica
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también el capitulo la forma en que el seguimiento y la evaluacion pueden
contribuir al desarrollo de las capacidades de una organizacion.

En el Capitulo 3 se abordan dos aspectos fundamentales: el motivo que
debe impulsar a los administradores o directivos a preocuparse por el
desarrollo de las capacidades de su organizacién y la razén por la cual deban
evaluar la labor que se haga para desarrollar esas capacidades. La
aceleracion dramatica de cambios a nivel tecnolégico, ambiental, econémico e
institucional que actualmente ocurren en el mundo hace que el desarrollo de
capacidades sea un elemento cada vez mas importante en las organizaciones
de investigacion y desarrollo. En este capitulo se tratan también ciertas
implicaciones generales que afectan tanto el disefio de las actividades de
desarrollo de capacidades como el uso de la evaluacién a manera de
herramienta que fortalezca la capacidad de una organizacién y mejore su
desempeno.

En el Capitulo 4 se tratan algunos aspectos relacionados con el ‘modo’ en
que se desarrollan las capacidades. En él se presenta un resumen de lo que
el equipo del Proyecto EDC aprendié sobre la forma en que las organizaciones
desarrollan sus capacidades y sobre la manera en que los administradores
pueden facilitar y promover en sus organizaciones los procesos de desarrollo
de capacidades. Mencionamos aqui las limitaciones que tienen los enfoques
tradicionales y presentamos un enfoque holistico alternativo para el
desarrollo de capacidades en una organizacion.

En el Capitulo 5 se discute sobre las asociaciones colaborativas para
el desarrollo de capacidades. Se tratan varios temas —algunos un tanto
delicados— en relacion con las funciones potenciales y las limitaciones de las
organizaciones locales y de los agentes externos en los procesos de desarrollo
de capacidades. Este capitulo presenta métodos para negociar asociaciones
colaborativas solidas para el desarrollo de capacidades y se discuten sus
implicaciones.

En el Capitulo 6 se resenan los enfoques y los métodos con que se evalua
el desarrollo de capacidades de una organizacion. En él se estudia la
importancia de los principios de evaluacion, asi como los aspectos
relacionados con la preparacion de una evaluacion y con su ejecucion. Se
dan aqui indicaciones para manejar estos asuntos.

En el Capitulo 7 se estudia la manera de utilizar los procesos y los
resultados de la evaluacion para ir adelante en el desarrollo de capacidades
de una organizacién y mejorar el desempeno de ésta. Hemos encontrado que
la utilizacion es el ‘talon de Aquiles’ de la mayoria de las evaluaciones. En
este capitulo se identifican también los posibles usuarios de la evaluacion y
los usos que se dan a ésta, y se sugieren algunas estrategias para mejorar
dicho uso.

Evaluacion del Desarrollo de Capacidades




Acerca del libro

Las ideas y la informacion contenidas en estos capitulos se basan en seis
estudios de evaluacion llevados a cabo por los participantes del Proyecto
EDC. El Anexo contiene un resumen de tales estudios.

Este libro posee varias caracteristicas especiales. Cada uno de los siete
capitulos principales empieza con un Resumen en el que se informa a los
lectores sobre lo que esperarian encontrar en el texto. A lo largo de toda
la publicacion se citan apartes de las entrevistas realizadas con los
participantes en el Proyecto EDC, y estas citas se emplean para resaltar los
puntos importantes que se tratan en cada capitulo. Ademas de los ejemplos
tomados de estudios individuales, en cada capitulo se presenta un recuadro
con informacion mas detallada y referida al pais del estudio. Unos y otros
ilustran la forma en que una organizacion ha manejado los temas
especificos que se han tratado en cada capitulo. Se incluye al final, para
cerrar los capitulos, una breve seccion denominada Ideas para recordar,
que resume los puntos principales del capitulo. Una Guia de lecturas
adicionales presenta referencias autorizadas y recursos bibliograficos, que
pueden ser de utilidad para los lectores entusiasmados que deseen explorar
aun mas las ideas presentadas en esta publicacion.

Después de los capitulos principales y de los resimenes de los seis
estudios de evaluaciéon en que se basa el libro, se presentan resefnas
biograficas cortas de cada uno de los autores de la publicacién, un glosario
de términos clave y una lista completa de las referencias bibliograficas
citadas en la publicacion.
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Siglas y acronimos

ACIAR

BSU
CBNRM

CIAT
CIDA
CIP
COSUDE
CSIR
CTA

DFID
EDC
FARENA
FIDA
FSRNET

GRENEWECA
GTZ
IDRC

IFPRI

1P
IIRR
INTRAC

IPGRI

ISNAR

NAREMNET

Centro Australiano para la Investigacion Agricola
Internacional

Universidad del Estado de Benguet (Filipinas)

Manejo Comunitario de los Recursos Naturales, una
iniciativa del programa del Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo

Centro Internacional de Agricultura Tropical (Colombia)
Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional

Centro Internacional de la Papa (Peru)

Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion

Consejo para la Investigacion Cientifica e Industrial (Ghana)
Centro Técnico para la Cooperacion Agricola y Rural
ACP-UE (Paises Bajos)

Departamento para el Desarrollo Internacional (Reino Unido)
Evaluacién del Desarrollo de Capacidades

Facultad de Recursos Naturales y del Ambiente (Nicaragua)
Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (Italia)

Red de Investigacion en Sistemas de Explotacion Agricola
(Vietnam)

Red de Recursos Genéticos para Africa Occidental y Central
Agencia Alemana de Cooperacion Técnica (Alemania)

Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo
(Canada)

Instituto Internacional de Investigacion sobre Politicas
Alimentarias (Estados Unidos)

Instituto de Investigaciones Porcinas (Cuba)
Instituto Internacional de Reconstruccion Rural (Filipinas)

Centro Internacional de Capacitacion e Investigacion sobre
ONGs

Instituto Internacional de Recursos Fitogenéticos; ahora
Bioversity International (Italia)

Servicio Internacional para la Investigaciéon Agricola
Nacional (Paises Bajos)

Red de Manejo de los Recursos Naturales (Vietnam)
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ONG
OSI
PAM

PNUD
PREVAL

RDRS
SIAS
SINCITA

UNA
UPWARD

Siglas y acrénimos

Organizacion no gubernamental
Instituto Sociedad Abierta

Plan de Accion Mundial para la Conservacion y la
Utilizacion Sostenible de los Recursos Fitogenéticos para la
Alimentacion y la Agricultura

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Programa para el Fortalecimiento de la Capacidad Regional
de Seguimiento y Evaluacién de los Proyectos FIDA para la
Reduccion de la Pobreza Rural en América Latina y el Caribe
(Perty)

Servicio Rural Rangpur Dinajpur (Bangladesh)

Instituto de Ciencias Agricolas de Vietnam Meridional
Sistema Nacional de Ciencia e Innovacion Tecnologica
Agraria (Cuba)

Universidad Nacional Agraria (Nicaragua)

Perspectivas de los Usuarios con la Investigaciéon y el
Desarrollo Agricola (red del CIP)
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1. El Proyecto ‘Evaluacion del Desarrollo
de Capacidades’

En este capitulo se presenta la informacion bdsica sobre los hechos
que precedieron al proyecto que dio origen a esta publicacién, o sea, el
Proyecto ‘Evaluacién del Desarrollo de Capacidades’ (EDC). En el
capitulo se identifican varias caracteristicas singulares de este
proyecto y los temas importantes que éste abordd; unas y otros se
expresan como ‘preguntas orientadoras’ del proyecto. Luego presenta
el capitulo los seis estudios de evaluacién que constituyen el niicleo
del Proyecto EDC; las reflexiones hechas sobre ellos sirvieron de
fundamento a esta publicacién.

El Proyecto EDC

La idea original de desarrollar un proyecto sobre la evaluacion del
desarrollo de capacidades en las organizaciones de investigacion y
desarrollo surgi6 en 1999 cuando Fred Carden, del Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo (IDRC), Julian Gongalves, del Instituto
Internacional de Reconstruccién Rural (IIRR), y Doug Horton, del Servicio
Internacional para la Investigacion Agricola Nacional (ISNAR), consideraron
la necesidad de entender mejor la forma en que ocurre el desarrollo de
capacidades y el modo en que pueden evaluarse sus resultados. La Unidad
de Evaluacion del IDRC habia estado trabajando durante varios anos con
Universalia Management Group para desarrollar y aplicar los esquemas y
los métodos de evaluacion de las organizaciones. EI ISNAR habia aplicado
algunos de estos esquemas y métodos a la evaluacion de la labor que hacia
por el fortalecimiento de la capacidad de planificacion, de seguimiento y de
evaluacion de las organizaciones de investigacion agricola. El IIRR se
enfrent6 recientemente al desafio de documentar el impacto que han hecho
sus actividades de desarrollo rural, y estaba ansioso de aprender los
meétodos que le permitirian hacerlo.

Como resultado de este planteamiento, se elabor6 un proyecto de
aprendizaje en la accion para examinar aspectos relacionados con el
desarrollo de capacidades y con su evaluacion, junto con un grupo de
personas que trabajaban para fortalecer las capacidades de las
organizaciones de investigacion y desarrollo y que estaban interesadas en
evaluar el trabajo hecho por estas organizaciones. Con el fin de estimular
el aprendizaje a partir de diversas experiencias, se incorporaron al
proyecto personas de paises, regiones y organizaciones muy diversas. Para




delimitar de algiin modo el perfil de los individuos y de las organizaciones
que participaban, se decidié incluir a los administradores y a quienes
practicaban la evaluaciéon de las organizaciones de investigacion y
desarrollo que estuvieran comprometidas con el desarrollo agricola o rural
(ver Figura 1).

Vietnam
;'i-. Filipinas

Bangladesl’\ ﬁ‘,._'.'\\ .

e

Figura 1. Los seis estudios de evaluacién.

- Examen exploratorio del desarrollo de capacidades en una ONG de
desarrollo rural, en Bangladesh.

- Hacia una administracién estratégica en un instituto cubano de
investigacién agricola.

- Comprension del desarrollo de capacidades en un centro de recursos
fitogenéticos, en Ghana.

- Evaluacién del cambio de organizaciéon en una facultad de ciencias
agricolas, en Nicaragua.

- Fortalecimiento de las capacidades de investigacion participativa en un
centro de investigacion en cultivos de raiz, en Filipinas.

- Expansion de las capacidades de un instituto de desarrollo rural, en
Vietnam.

Las evaluaciones del desarrollo de capacidades hechas anteriormente,
incluyendo aqui las del ISNAR, del IDRC y del IIRR, se habian centrado casi
siempre en la medicion de los resultados o del impacto de los programas
internacionales en la capacidad o en el desempeno de las organizaciones
nacionales o locales. Aunque las organizaciones del hemisferio sur han
llevado a cabo algunas evaluaciones, este campo todavia esta dominado por
las organizaciones internacionales y refleja las perspectivas y los
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1. El Proyecto EDC

intereses de ellas. Con el fin de atenuar este tipo de prejuicio ‘del norte’ o
‘internacional’, se decidié incluir a profesionales de las organizaciones
‘beneficiarias’ nacionales y locales en la planificacion y en la ejecuciéon del
Proyecto EDC y enfocar luego el trabajo de evaluacion desde sus propias
perspectivas.

Un documento de proyecto, preparado a principios de 2000, sirvié de
base para negociar el apoyo de los donantes, asi como la participacion en el
proyecto de las organizaciones internacionales y nacionales. El objetivo
basico del Proyecto EDC era mejorar la labor de desarrollo de capacidades
en las organizaciones de investigacion y desarrollo mediante el uso de la
evaluacion.

Los objetivos especificos del Proyecto eran los siguientes:

e Fortalecer las capacidades de los participantes para que llevaran a
cabo sus propias evaluaciones.

* Realizar una serie de estudios de evaluacion sobre el desarrollo de
capacidades.

e Sacar conclusiones de los estudios, las cuales podrian ser utiles para
el disefo, la ejecucion y la evaluacion del trabajo que se haria en el
futuro sobre el desarrollo de capacidades.

* Reunir y diseminar esquemas y métodos para evaluar el desarrollo de
capacidades.

La fase inicial del Proyecto EDC comprendia la definicién del problema,
la planificacion del trabajo y el disefio de una serie de estudios de
evaluacion que serian realizados por equipos de evaluacion independientes
conformados por el personal de las organizaciones participantes. En la
siguiente fase se llevaron a cabo seis estudios de evaluacion, que recibieron
un apoyo técnico y financiero modesto del equipo coordinador y de los
consultores del EDC. Los equipos se reunieron después para discutir sus
experiencias, sintetizar sus resultados y preparar este libro.

Afo tras afo se llevan a cabo cientos —quizas miles— de evaluaciones
en las organizaciones de investigacion o desarrollo. La mayor parte de ellas
evaltian el avance o los resultados de los proyectos o programas, y asi
cumplen con los requisitos de responsabilidad contable impuestos
externamente por los organismos de financiamiento que sostienen las
actividades de investigacion y desarrollo. Muy pocas de estas evaluaciones
han pretendido valorar ya sea la capacidad de las organizaciones para
realizar actividades de investigacion o desarrollo, o los procesos de
desarrollo de capacidades como tales o el punto hasta donde llega el
desarrollo de capacidades en su accioén de mejorar el desempeno de una
organizacion.




Con el fin de empezar a colmar este vacio y promover el debate y la
comprension sobre la forma en que se desarrollan las capacidades
organizacionales y en que contribuyen al desempenio de las organizaciones,
el proyecto se concentro6 en el desarrollo de la capacidad de las
organizaciones, en lugar de orientarse a la entrega de insumos, productos o
servicios, o a la transferencia de tecnologias. Se concentro ademas en la
capacidad de la organizacién y no en la capacidad de un individuo o en la
de un proyecto como tal. Se intent6é comprender las diferentes perspectivas
de los distintos grupos que participaban en el desarrollo de capacidades y
en la evaluacién de éstas. La evaluacion adopté un enfoque dirigido a la
utilizacion, con el fin de promover el uso de la evaluacion para mejorar, en
el futuro, el desarrollo de capacidades y el desempefio de la organizacion.
El proyecto fue disefiado y puesto en practica con ayuda de administradores
y evaluadores de Africa, Asia, Europa, América del Norte y América Latina.

La estrategia del Proyecto EDC consistia en involucrar a profesionales
pertenecientes a ‘pares’ de organizaciones en una serie de evaluaciones de
sus propios trabajos sobre desarrollo de capacidades. Cada par de
organizaciones estaba conformado por una organizacioén nacional que se
esforzaba por desarrollar su propia capacidad y por una organizacion
internacional que apoyaba la labor de desarrollo de capacidades. El equipo
de evaluacion estaba conformado por uno o varios individuos de cada una
de estas dos organizaciones.

El Proyecto EDC fue disefiado con la intenciéon de que los equipos,
mientras hacian sus evaluaciones, asimilaran conocimientos sobre el
desarrollo de capacidades y también sobre la evaluacion de éstas. Los
miembros del equipo representaban a diferentes organizaciones y tenian,
por ello, diferentes perspectivas en relacion con la labor de evaluacion. Es
importante tener presente que toda organizacion interactiia con muchas
otras organizaciones mediante redes de relaciones. Habia, por tanto, alli
mas de dos perspectivas relevantes.

Cada equipo enfoc6 su estudio de evaluacion en asuntos que interesaban
de inmediato a su propia organizacion. Los equipos incluyeron miembros
clave de sus organizaciones en el proceso de evaluacion (con mayor o menor
éxito, segun se indica en los capitulos que siguen), para asegurarse de
contar con su apoyo y su voluntad de poner en practica los resultados del
proceso. Las metas de cada estudio y los métodos empleados en €l fueron
negociados y elegidos por decisiones conjuntas de los miembros del equipo.

En mayo de 2000 se celebr6 en el ISNAR, en Holanda, un taller
preparatorio del Proyecto EDC. En él participaron representantes de
organizaciones de investigacion y desarrollo de Canada, Holanda, Filipinas,
Ameérica del Norte, Reino Unido y Vietnam, quienes habian expresado su
interés de participar en el proyecto. Durante el taller, los debates
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1. El Proyecto EDC

Caracteristicas del Proyecto EDC

e Se concentra en el desarrollo de capacidades y no en la entrega de
insumos o en la transferencia de tecnologias.

e Se orienta hacia las organizaciones y no hacia individuos o
instituciones nacionales.

¢ Reconoce que las personas involucradas en el desarrollo de capacidades
y en su evaluacién tienen muchas expectativas.

¢ Enfoca la evaluacion hacia la utilizacién, para animar a los usuarios a
hacer evaluaciones.

¢ El proyecto fue disefiado y ejecutado junto con administradores y
evaluadores de Africa, Asia, Europa, América del Norte y América
Latina.

se concentraron en la definicion de los objetivos y de los enfoques del
Proyecto EDC, en el significado del concepto ‘desarrollo de capacidades
organizacionales’, y en métodos para evaluarlo.

En los 3 meses siguientes se hizo contacto con posibles participantes de
las organizaciones internacionales, para invitarlos a que tomaran parte en
el proyecto junto con sus colegas de las organizaciones nacionales con
quienes estaban trabajando. Durante este periodo se negoci6 también el
apoyo y la participacion de cinco organizaciones donantes: el Centro
Australiano para la Investigacion Agricola Internacional (ACIAR), el Centro
Técnico para la Cooperacion Agricola y Rural ACP-UE (CTA), la Agencia
Alemana de Cooperacion Técnica (GTZ), el IDRC y la Agencia Suiza para el
Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE).

En septiembre de 2000 se celebr6 en el IIRR, en Filipinas, un taller para
planificar los estudios de evaluacion. El taller comprendia un minicurso de
capacitacion en evaluacion del desarrollo de capacidades, y un trabajo de
grupo en que se elaboraron planes para los estudios de evaluacion
propuestos.

Entre septiembre de 2000 y mayo de 2001 se llevaron a cabo seis de los
siete estudios que se habian planeado. El séptimo estudio, que se realizaria
en Zimbabwe, fue cancelado por causa de la inestabilidad politica.

En cada uno de los seis estudios de evaluacion que si se realizaron se
hicieron cambios sustanciales en su disefio, una vez terminado el taller de
planeacién. Cuando los equipos preparaban sus planes iniciales, en el [IRR
calcularon, generalmente, un tiempo y unos recursos mayores que los
disponibles y esos planes resultaron, ademas, relativamente complicados.
Los equipos esperaban, en su mayoria, recopilar la informacion para sus
estudios haciendo encuestas de preguntas formales. Cuando sus




integrantes regresaron a las organizaciones a las cuales pertenecian, se
dieron cuenta que era necesario simplificar el disefnio del estudio y
negociarlo con los administradores y funcionarios de alto rango, en quienes
confiaban para obtener informacion y apoyo. Las visitas que hicieron tanto
los miembros del equipo de coordinacion del Proyecto EDC como algunos
consultores del proyecto contribuyeron a poner en marcha los estudios, a
precisar sus objetivos, a elegir los métodos de evaluacioén, y a negociar el
apoyo politico necesario para hacer las evaluaciones.

En 2001, en mitad del plazo fijado, cinco de los seis equipos de estudio
se reunieron en un taller de revision y sintesis que se celebré en el Centro
Agricola Internacional, en Wageningen, Holanda. Cada equipo present6 en
el taller su estudio y los resultados de éste, y mediante un trabajo de grupo
se debatieron asuntos que interesaban a todos y se sacaron algunas
conclusiones preliminares. Durante los meses siguientes y con un apoyo
moderado del equipo de coordinacion del Proyecto EDC, los equipos
finalizaron individualmente sus estudios de evaluacion.

En julio de 2002, los autores de esta publicacion organizaron un taller
de redaccion en la sede del ISNAR, en La Haya, Holanda. En €l decidieron
el publico, el formato y el esquema de la publicacion, y prepararon un
borrador para cada uno de los capitulos centrales. Se nombr6 luego un
comité editorial, conformado por tres de los autores (Fred Carden, Matilde
Somarriba Chang y Jamie Watts), para trabajar con el equipo de
coordinacion del Proyecto EDC (Douglas Horton y Nancy Alexaki) en la
edicion final y en la publicacion del libro.

Concluido el taller de redaccion, el equipo coordinador del Proyecto
EDC trabajo con un escritor profesional (Kim Brice) y con la unidad de
publicaciones del ISNAR, con la del IDRC y con la del CTA para revisar
y pulir los capitulos, elaborar resumenes de los informes de los estudios
de evaluacion, y preparar las referencias y el glosario. En diciembre de
2002, el ISNAR y el IDRC habian hecho revisar el libro por expertos ajenos
al equipo. Después de la revision externa, el comité editorial se reunio,
en enero de 2003, en el ISNAR para incorporar las sugerencias y planear
finalmente la publicacion del libro.

Las preguntas orientadoras del Proyecto EDC

Cada estudio de evaluacion fue disehado para que respondiera a preguntas
que interesaban directamente a los encargados de tomar decisiones en las
organizaciones involucradas. Cada equipo de evaluaciéon reflexiono
también sobre cinco ‘preguntas orientadoras’ que habian sido elaboradas
por los participantes en el taller de planificacion del proyecto.
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Las cinco preguntas orientadoras del Proyecto EDC

1. ¢Cuales son las capacidades criticas que es necesario desarrollar en las
organizaciones de investigacion y desarrollo?

2. ¢Como pueden los gerentes fomentar el desarrollo de las capacidades
de su organizacion?

3. ¢Como deberia establecerse una asociaciéon colaborativa cuyo fin sea
desarrollar las capacidades de una organizacion?

4. ¢Como deben evaluarse las actividades orientadas al desarrollo de las
capacidades de una organizacion?

5. ¢Como puede emplearse la evaluacion para que se fortalezcan las
capacidades de una organizaciéon y mejore su desempeno?

1. ¢Cuales son las capacidades criticas que es necesario
desarrollar en las organizaciones de investigacion y desarrollo?

Hasta hace poco tiempo se empezo a trabajar con mas intensidad en la eva
luacion de las capacidades que normalmente tienen las organizaciones y en
la determinacion precisa de lo que les falta y de sus prioridades. Partiendo
de estudios realizados sobre el desarrollo de capacidades en diferentes
situaciones de una organizacion, el Proyecto EDC se propuso descubrir los
patrones y los principios que los administradores podrian aplicar para
identificar las capacidades que necesitaban y las que tenian prioridad en
sus propias organizaciones.

2. ¢Como pueden los gerentes fomentar el desarrollo de las
capacidades de su organizacion?

Para los motivados por ofertas, que son muy comunes, el Proyecto EDC
trat6é de ser una guia que ayudara a los administradores en el manejo de
los procesos de desarrollo de capacidades de sus propias organizaciones.

3. ¢Como deberia establecerse una asociacion colaborativa cuyo
fin sea desarrollar las capacidades de una organizacion?

Por lo regular, los programas de desarrollo de capacidades reflejan mas las
opiniones y las prioridades de organismos ajenos a una organizacion que
las de ésta, la cual es, supuestamente, el objeto de ese desarrollo. En este
proyecto hemos intentado identificar las areas en las cuales los
organismos considerados externos a una organizacion pueden contribuir
constructivamente al desarrollo de las capacidades de ésta, y a identificar
las funciones que la propia organizacion debe desempenar, si espera que la
asociacion colaborativa funcione y produzca resultados.




4. ¢Como deben evaluarse las actividades orientadas al desarrollo
de las capacidades de una organizacion?

La evaluacion es un campo nuevo para muchos administradores, y de los
que la practican en el hemisferio sur pocos se han beneficiado con una
capacitacion sistematica en esta area. Basados en las conclusiones de los
estudios de evaluacion, los participantes en el Proyecto EDC elaboraron una
serie de guias/orientaciones dirigidas a los gerentes y a los evaluadores
para responder a las preguntas clave que surgen cuando estan preparando
una evaluacion.

5. ¢Como puede emplearse la evaluacion para que se fortalezcan
las capacidades de una organizacion y mejore su desempeiio?

En una publicacién sobre evaluacion del desarrollo de capacidades, esta
pregunta es la mas importante de todas. En opinién de los participantes en
el Proyecto EDC, toda evaluaciéon que se haga a una actividad orientada al
desarrollo de capacidades debe contribuir, ella misma, a esa actividad de
desarrollo y, en ultimo término, al desempeno de la organizacion. Ahora
bien, sabemos que, en la practica, son pocas las evaluaciones que se

hacen para lograr estos fines. Los participantes en el proyecto trataron de
encontrar la forma en que las evaluaciones fueran de mas utilidad para las
actividades con que una organizacion se esfuerza por mejorar su capacidad
y su desempeno.

Los estudios de evaluacion

El elemento fundamental de las actividades del Proyecto EDC era un
conjunto de seis evaluaciones hechas por un grupo de profesionales
pertenecientes a 12 entidades, entre las que habia organizaciones
nacionales e internacionales de investigacion agricola y desarrollo,
facultades universitarias y organizaciones no gubernamentales (ONG).
Ellos evaluaron sus propias actividades y, en ese proceso, probaron en el
terreno diferentes métodos de evaluacion que quizas podrian aplicarse en
una escala mas amplia.

En los estudios de evaluaciéon nos inspiramos en los conceptos y
métodos empleados en trabajos anteriores llevados a cabo por el ISNAR, el
IDRC, la Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional (CIDA), el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y otras
entidades. Se emple6é ademas un esquema de valoracion de las
organizaciones desarrollado por Universalia Management Group y por el
IDRC, con el fin de ayudar en la orientacion de los estudios. (En el
Capitulo 2 se presenta este modelo).
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Breve resumen de los informes de evaluacion

Esta seccion presenta los seis estudios de evaluacion en que se basa este
libro. En el Anexo se ofrece un resumen mas detallado de cada informe de
evaluacion.




Examen exploratorio del desarrollo de capacidades en una ONG de
desarrollo rural, en Bangladesh

Este estudio de evaluacion fue realizado por dos ONG sin animo de lucro: el
Servicio Rural Rangpur Dinajpur (RDRS) y el IIRR situado en Filipinas. El
RDRS empez6 a darle prioridad al desarrollo de las capacidades cuando
paso de su condicion de ONG internacional administrada por expatriados a
ONG local administrada por personal local.

Los valores que tenian en comun el RDRS y el IIRR, asi como la filosofia
del desarrollo que ambos compartian, fueron el s6lido fundamento de la
relacion que sostuvieron ambos institutos durante 5 anos. Al menos el 20%
del personal directivo del RDRS asistio¢ a los programas en que el IIRR
ofrecia capacitacion sobre enfoques participativos para el desarrollo rural.
Los cursos del IIRR ayudaron al RDRS a desarrollar su habilidad para
innovar y cambiar, para manejarse estratégicamente, para emplear
metodologias de manejo participativo y para movilizar recursos.

Estas capacidades contribuyeron a que el RDRS pasara de ser un
programa de campo de una institucion internacional de beneficencia a ser
una ONG nacional sélida, respetada y capaz de administrarse sola. A pesar
de estos resultados positivos, los procedimientos informales de seguimiento
del RDRS y su enfoque estrecho del desarrollo de las capacidades
individuales llevaron a la obtencion de efectos disparejos. Con mucha
frecuencia, los funcionarios adquirian conocimientos que se aplicaban a su
area de trabajo pero que nunca se difundian hasta un circulo mas amplio
de la organizacion.

El estudio de evaluacion se movié alrededor de tres objetivos principales:

1. Determinar la importancia que tenian los cursos de capacitacion del
IIRR para la capacitacion que necesitaba el RDRS.

2. Considerar los puntos fuertes y los puntos débiles del proceso de
adquisicion de las capacidades requeridas que emplea el IIRR.

3. Dar recomendaciones para mejorar el desarrollo de las capacidades
de ambas organizaciones.

El estudio estuvo orientado, ademas, por tres principios fundamentales:

¢ el interés por la informacion que fuera 1util para ambas
organizaciones;

¢ una actitud receptiva hacia la reflexion y las ideas provenientes de
diversos niveles del personal de cada organizacion;

¢ el empleo de la autoevaluacion participativa.
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El ejercicio evaluador emple6 varios métodos para obtener datos de
diversas fuentes; entre ellos, las discusiones en grupos pequenos, los
talleres de autoevaluaciéon del RDRS y del IIRR, las encuestas hechas a
alumnos del IIRR que se elegian al azar en el RDRS y a sus supervisores, la
revision de documentos, y las entrevistas a personas que tenian
informacion muy importante.

Este proceso de evaluacion participativa ayudé al RDRS y al IIRR a
examinar, como organizaciones, el desarrollo de sus capacidades a través
de un proceso de dialogo y negociacion. EI proceso participativo propicio,
entre quienes intervenian en la evaluacion, un mayor conocimiento y una
mejor comprension del desarrollo de capacidades y de su evaluacion, y
condujo a un compromiso mas fuerte de abordar, en cada organizacion,
este mismo desarrollo, pero a un plazo mas largo.

Terminado el estudio, el RDRS y el I[IRR se comprometieron a llevar a
cabo un plan de acciéon dirigido a mejorar sus iniciativas para el desarrollo
de capacidades. El RDRS hizo planes para una valoracion de la
organizacion en que los resultados del estudio de evaluaciéon mencionado se
usarian ampliamente como aporte al fortalecimiento futuro de la
institucion. El RDRS se comprometié también a vincular, de manera mas
programada, la capacitacion del personal con el desarrollo de capacidades
de la organizacion. Por su parte, el IIRR se comprometié a mejorar sus
cursos internacionales de capacitacion, enfocandolos no sélo hacia el
desarrollo de competencias individuales, sino también hacia la capacidad de
las organizaciones.

La evaluacion persuadi6é a ambas organizaciones a que pensaran de
manera mas integral en el desarrollo de capacidades. Pasada la evaluacién,
el RDRS introdujo un sistema de seguimiento del personal capacitado que
sera incorporado en un sistema de informacion para el manejo del personal.
El RDRS, ademas, replanteara y negociara algunas asociaciones
colaborativas para el desarrollo de capacidades de la organizacion en
nuevos campos como la labor de promocion, y la conformaciéon de redes. La
evaluacion también inspiré a ambas instituciones para que consideraran de
manera mas creativa su relacion con el desarrollo de capacidades, en
consonancia con los mandatos recibidos por ellas y con las oportunidades
que puedan surgir. Por ultimo, los resultados del estudio de evaluacion
fueron compartidos con liberalidad dentro de ambas organizaciones, para
que se extendiera mas su comprension y se estimulara en ellas un mayor
compromiso por el desarrollo de sus capacidades y por la evaluaciéon de
dicho proceso.
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Hacia el manejo estratégico de un instituto cubano de
investigacion agricola

El Proyecto Nuevo Paradigma, del ISNAR, y la Direccion de Ciencia y
Tecnologia del Ministerio de Agricultura de Cuba han trabajado en
colaboracién, desde 1996, en un conjunto dinamico de actividades
orientadas al desarrollo de un Sistema Nacional de Ciencia e Innovacién
Tecnolégica Agraria (SINCITA) y al fortalecimiento del manejo estratégico de
capacidades dentro de ese sistema.

Esta labor colaborativa se present6é como una respuesta a los cambios
profundos y rapidos que estaban ocurriendo en la economia de Cuba a
consecuencia de la desintegracion de la antigua Unién Soviética, su
principal socio comercial, y del embargo comercial, atin vigente, que le
impusieron los Estados Unidos a la isla. Cuba reconocié que habia una
necesidad apremiante de realizar cambios profundos en sus instituciones
de investigacion agricola y que, en consecuencia, era necesario evaluar el
proceso que originé el cambio y los resultados que lo siguieron.

En un principio, el estudio pretendia abarcar todo el proceso de cambio
institucional ocurrido en el SINCITA. Sin embargo, las discusiones
posteriores llevaron a concluir que no era posible completar un estudio tan
complejo en el plazo requerido por el Proyecto EDC y con los recursos
disponibles. En consecuencia, el equipo decidié estudiar un solo trabajo de
desarrollo de capacidades en un instituto, y se concentro en el analisis de
una cadena agroalimentaria en el Instituto de Investigaciones Porcinas (IIP),
uno de los 17 que integran el SINCITA.

Entre 1998 y 2000, el personal del IIP asisti6 a varios talleres regionales
y nacionales organizados por el Proyecto Nuevo Paradigma, sobre el analisis
de cadenas agroalimentarias, en los que esos funcionarios se pusieron en
contacto con conceptos nuevos y utiles. La mayor parte de la capacidad
del IIP se desarroll6 posteriormente mediante la metodologia denominada
‘aprender haciendo’. El IIP, los profesionales pertenecientes a
organizaciones de socios colaborativos y de clientes, y otros grupos con
intereses en este campo organizaron, con el apoyo del Ministerio de
Agricultura, una serie de talleres y estudios de tipo participativo para
recopilar la informacion sobre la cadena de la carne de cerdo y analizarla
luego. Basados en este trabajo, llegaron a un acuerdo acerca de la
naturaleza de la cadena, de sus eslabones y segmentos clave, de sus
factores criticos y de las implicaciones que tenian los resultados obtenidos
respecto a las actividades de investigacion y desarrollo.

El trabajo realizado sobre cadenas agroalimentarias ha sido de gran

valor para el IIP, por tres razones principales. En primer lugar, sirvié para
que el I[IP comprendiera los cambios que se sucedian en el sector porcino
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y delimitara las areas que tenian prioridad para su trabajo. En segundo
lugar, mientras los participantes preparaban el estudio de la cadena
agroalimentaria y establecian las prioridades en su trabajo de investigacién
y desarrollo, percibieron que estaban renovando sus conocimientos y su
rumbo, lo que los hizo sentir mas seguros en sus negociaciones con otras
organizaciones. En tercer lugar, el énfasis multidisciplinario y
multiinstitucional que se dio al analisis de cadenas alimentarias hizo que
los participantes entendieran tanto la forma en que su trabajo individual se
relacionaba con toda la organizacion como las interconexiones de los
diversos factores técnicos e institucionales en diferentes puntos de la
cadena alimentaria.

El estudio de evaluacion se centro en el desarrollo de capacidades para
el analisis de cadenas alimentarias en el [IP. Este estudio fue disenado y
ejecutado junto con el Proyecto Nuevo Paradigma, con el fin de lograr un
consenso sobre los siguientes aspectos:

a. la importancia grande que tiene la labor de desarrollo de capacidades;

b. los momentos clave del proceso de desarrollo de capacidades y los
principales factores que impulsan y limitan ese proceso;

c. los resultados que genera el proceso de desarrollo de capacidades
dentro y fuera del IIP;

d. las cualidades que posee la metodologia de autoevaluacion empleada.

El estudio comprendia ocho pasos principales: una reunion preparatoria,
los talleres internos para el grupo del SINCITA que facilitaba el trabajo, un
taller preparatorio del IIP, la revision de documentos, las entrevistas
individuales, un taller de autoevaluacién, un informe sobre este taller y la
redaccion del informe de evaluacion.

En general, los participantes percibieron que el enfoque de
autoevaluacion tenia algunas ventajas sobre las metodologias
convencionales de evaluaciéon externa. Entre otras, congrego a los actores
internos y externos del proyecto para que discutieran sobre su trabajo y lo
evaluaran; ayudoé a estimular la reflexion y el analisis colectivos mediante
las preguntas orientadoras y la accion facilitadora; y generé durante el
proceso un compromiso con los resultados. El enfoque dado a la
evaluacion, que fue participativo y orientado a la accion, ayudé a estimular
el conocimiento de la organizaciéon y las negociaciones entre los
colaboradores.

Partiendo de los resultados positivos obtenidos en este ejercicio de
autoevaluacion, el IIP introdujo la autoevaluacion en su plan anual de
trabajo y ha incluido en su presupuesto recursos para esta actividad. El
SINCITA organizé un ejercicio posterior de autoevaluaciéon con otro
instituto. Basado en los resultados promisorios obtenidos en estos dos
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casos, el Viceministro de Agricultura pidi6 que el equipo facilitador del
SINCITA organizara una autoevaluacion en todo el sistema, con el fin de
valorar el proceso de cambio y sus resultados, y de recomendar medidas
orientadas a mejorar el trabajo futuro del Ministerio de Agricultura respecto
al desarrollo y a los cambios de la organizacion.

Comprension del desarrollo de capacidades en un centro de
recursos fitogenéticos, en Ghana

El Centro de Recursos Fitogenéticos (o Centro Fitogenético) coordina las
actividades relacionadas con los recursos fitogenéticos de Ghana. Sus
actividades son fundamentales para mejorar la calidad de vida en Ghana
porque los recursos fitogenéticos son la base de la produccion de alimentos
y son esenciales para mejorar la agricultura, sin amenazar el medio
ambiente. Esto es de particular importancia, dado que el 70% de la
poblacion de Ghana vive en zonas rurales y depende para su subsistencia,
directa o indirectamente, de la agricultura y de las actividades relacionadas
con ella.

Dos agentes externos, el Instituto Internacional de Recursos
Fitogenéticos (IPGRI), con sede en Roma, y la Red de Recursos Genéticos
para Africa Occidental y Central (GRENEWECA), con sede en Cotonou, han
desempenado una funcion importante en el desarrollo de las capacidades
del Centro. Estas organizaciones se unieron en razon de su interés comun
por la conservacion y el uso de los recursos fitogenéticos, y también por el
establecimiento de un acuerdo internacional sobre recursos fitogenéticos.

La asociacion colaborativa ha durado 20 afnos y ha evolucionado
para satisfacer los cambios ocurridos en las necesidades y prioridades
de cada organizaciéon. Durante ese tiempo, el apoyo en capacitacion en
asuntos técnicos y en informacion recibido del IPGRI y de GRENEWECA
ayudo al Centro a desarrollar su infraestructura, a fortalecer su personal
administrativo y técnico, a mejorar sus metodologias de investigacion y a
aumentar su relacion con grupos nacionales e internacionales que se
interesaban en este campo. Esto contribuyé a que el Centro diversificara
sus servicios y productos, lo que, a su vez, ha servido para atraer mas
recursos financieros. Una mayor autonomia recibida del gobierno ha
liberado también al Centro para permitirle ejecutar su mandato y
administrar con mas efectividad sus propios recursos presupuestarios.

La evaluacion tenia un triple proposito: analizar el desarrollo de la
capacidad del Centro para conservar, evaluar y utilizar los recursos
fitogenéticos; aprender de las experiencias en desarrollo de capacidades
adquiridas en Ghana para ayudar en el desarrollo de otros programas
nacionales del IPGRI y de GRENEWECA en Africa y en otras partes;
promover el uso de la evaluaciéon para el desarrollo de capacidades y
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consolidar las aptitudes necesarias para realizar estos analisis dentro de las
tres organizaciones que participaron en ellos.

El estudio de evaluacion hizo énfasis en el uso de las metodologias de
autoevaluacion. Este enfoque ayudo al equipo del estudio a investigar la
complejidad de las interacciones y procesos que se presentaban en su trabajo
de colaboracion, a examinar detenidamente los asuntos relacionados con los
cambios de las organizaciones y a analizar el entorno operativo de su
respectiva organizacion. La aplicacion de enfoques participativos en el
estudio de evaluacion contribuy6 a desarrollar la capacidad del equipo de
evaluacién para hacer evaluaciones y para mejorar, en €l mismo y en otros
participantes, la comprension de los conceptos y temas relativos al desarrollo
de capacidades. Este enfoque también animé al equipo a comprender,
valorar, utilizar y ejecutar mejor los resultados de la evaluacién.

El estudio concluy6 que la capacidad del Centro podria mejorarse mucho
si sus actividades se concentraran mas entorno a sus necesidades y
prioridades, si se tuvieran en cuenta las habilidades administrativas y
estratégicas y si se implantara un sistema de seguimiento y evaluacion mas
estricto. El IPGRI y GRENEWECA también necesitan desarrollar sus
capacidades para alcanzar, como agentes de desarrollo de capacidades, las
metas que se propongan con mayor eficacia.

Todas las organizaciones participantes hicieron uso del estudio de
evaluacion. El informe del estudio, en particular, consulté otras revisiones
de las actividades del IPGRI en Africa y los resultados se incorporaron en el
desarrollo del nuevo plan estratégico del IPGRI para 5 afnos, que contiene sus
actividades de desarrollo de capacidades.

La divulgacion del informe del estudio a diversos actores interesados de
Ghana y de otros paises le permitié al Centro conseguir apoyo para poner en
practica las recomendaciones del estudio y para hacer un ejercicio de
planificacion estratégica. Los resultados del estudio también fueron
presentados en varias conferencias internacionales, y el informe final esta en
proceso de publicacién para ser distribuido entre quienes tienen intereses en
el Centro. Se espera que esta amplia difusion haga mas conscientes a los
interesados de la importancia que tienen el proceso de evaluacion y sus
resultados.

Evaluacion del cambio experimentado en su organizaciéon por una
facultad de ciencias agricolas, en Nicaragua

El nivel cada vez mas alto que alcanza la pobreza en Nicaragua ha sido
atribuido por algunos a la ausencia de esquemas y métodos apropiados en
los sectores ambiental y agropecuario. La Facultad de Recursos Naturales
y del Ambiente (FARENA) de la Universidad Nacional Agraria (UNA) de
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Nicaragua, que fue la entidad en que se enfoco este estudio de evaluacion,
trata de abordar este problema ofreciendo una educacion que sea relevante
y a la vez practica para los sectores agropecuario y silvicola del pais. La
mision de FARENA es formar profesionales que puedan contribuir al
desarrollo de Nicaragua mediante la generacion de tecnologias apropiadas
para el manejo de los recursos naturales.

En un principio, la finalidad del estudio de evaluaciéon fue evaluar el
aporte de uno de los socios colaboradores de FARENA, el Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), al desarrollo de la capacidad
de esa Facultad para hacer un manejo integrado de los recursos naturales.
En el transcurso del estudio, el enfoque se traslado, del aporte que hacia el
socio internacional, hacia una valoracion global de la capacidad de la
Facultad para cumplir su misién durante un periodo de 4 anos, en el cual
ocurrié un cambio decisivo en la organizacion de la UNA y de la Facultad ya
mencionada.

Durante ese periodo, el enfoque de FARENA al desarrollo de capacidades
se habia dirigido estrictamente a mejorar su habilidad institucional para la
ensenanza, la investigacion y los trabajos de extension. Se logré desarrollar
un liderazgo entusiasta, un personal profesional, estructuras apropiadas,
flexibles y practicas en la organizacion, y alianzas solidas con diversas
organizaciones nacionales, regionales e internacionales; todas estas
realizaciones tuvieron un impacto positivo en el desempeino de FARENA.

Estas mejoras se lograron mediante proyectos colaborativos con varias
organizaciones internacionales, tanto del sector gubernamental como de las
ONG, las cuales brindaron apoyo técnico en areas en que tenian intereses
y preocupaciones similares (entre ellas, el CIAT; el Programa para la
Agricultura Sostenible en las Laderas de América Central; Bosques, Arboles
y Gente; la Agencia Sueca para el Desarrollo Internacional; la Universidad
de Texas A&M). Entre las gestiones realizadas para lograr el desarrollo de
capacidades estaban la investigacion en colaboracion, el apoyo tecnologico y
financiero, el desarrollo de las capacidades institucionales y el intercambio
de informacion.

Los objetivos especificos del estudio fueron los siguientes:

a. identificar los procesos empleados por FARENA para cumplir su
mision,;

b. analizar los cambios recientes que experimenté el entorno, la
motivacion, la capacidad y el desempefio de FARENA y la forma en
que estos cambios ejercieron un impacto en la capacidad de la
organizacion para cumplir su mision,;
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c. identificar los aportes que hicieron las organizaciones externas
al desarrollo organizativo de FARENA y la forma en que éstos
repercutieron en su capacidad para realizar su mision;

d. identificar las capacidades que necesita FARENA para cumplir su
misioén.

El estudio de evaluacién se hizo mediante una serie de talleres
participativos y de autoevaluacion, en los que participaron representantes
de FARENA, de otros departamentos de la Universidad, del estudiantado y
de organizaciones externas asociadas en colaboraciéon. La informacion era
verificada mediante una revision de documentos importantes que podian
consultarse en los archivos de la Facultad.

El estudio de evaluacion le sirvié a FARENA para entender la razon de
que un enfoque de tipo organizativo de sus procesos de reestructuracion y
de su reforma de los programas de estudio, y no uno de tipo técnico, podria
haberla ayudado a mejorar su desempeno general. A lo largo de todo el
proceso de reestructuracion se pasaron por alto algunos temas clave sobre
capacidad de la organizaciéon. Por ejemplo, una planificacion estratégica
deficiente hacia dificil que la Facultad asignara prioridades a las actividades
que debia emprender y a los tiempos en que debia emprenderlas. Sus tres
funciones principales —ensenanza, investigacion y extensiéon— tenian todas
la misma importancia. Se necesitaba también una estrategia bien pensada
para aumentar el nivel de sus recursos fisicos (infraestructura y equipo)

y financieros. Quienes participaron en este estudio comprenden ahora
que habria sido muy util un enfoque mas holistico hacia el desarrollo de
capacidades, y que este tipo de enfoque se requiere en el futuro.

El equipo de evaluacion concluy6 que el estudio habia contribuido a
que FARENA comprendiera sus procesos de desarrollo de capacidades
y enfrentara sus asuntos de desempefio como organizaciéon. Hizo
recomendaciones practicas a FARENA y a la Universidad, y sugirié una
forma de mejorar la colaboracion con los socios externos.

Se espera que este estudio sirva de referencia a otras organizaciones de
Nicaragua que trabajan en educacién, investigacion y extension, y que
desean hacer una evaluacion del trabajo que realizan para desarrollar sus
capacidades. El estudio sirvié para preparar el plan de trabajo que se
aplicara luego en FARENA y para disefiar un programa de capacitacion para
su personal académico. Particip6 también en este estudio un equipo de
evaluaciéon de la UNA que maneja un proceso de evaluacién y acreditacion
para un proyecto regional patrocinado por el Banco Interamericano de
Desarrollo.

FARENA se ha propuesto hacer otra evaluacion en los 2 afos siguientes
para conocer los avances que logre al aplicar las recomendaciones de
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este informe. Esa evaluacion también servira para identificar las mejoras
logradas en el desempeno de FARENA y la forma en que ellas han sido de
provecho para la organizacion.

Fortalecimiento de la capacidad de investigacion participativa en un
centro de investigacion en cultivos de raiz, en Filipinas

El Centro de Investigacion y Capacitacién en Cultivos de Raiz del Norte de
Filipinas (Centro de Cultivos de Raiz) es una organizacion auténoma del
sector publico, anexada operativamente a la Universidad del Estado de
Benguet (BSU), que ha recibido el mandato de liderar la investigacion, la
capacitacion y la extension en cultivos de raiz util, en el norte de Filipinas.
A finales de los 80, el Centro empez6 una actividad de colaboracion con

la red Perspectivas de los Usuarios con la Investigaciéon y el Desarrollo
Agricola (UPWARD). Esta red, que se extiende por el continente asiatico,
esta conformada por profesionales en investigaciéon y desarrollo que buscan
aplicar los métodos de la investigacion participativa con un doble proposito:
mejorar la contribuciéon que hacen los cultivos de raiz util a las formas de
ganarse la vida en la agricultura sostenible, y ayudar a diferentes individuos
y organizaciones a introducir una dimension participativa en sus actividades
de investigacion agricola.

El Centro de Cultivos de Raiz y UPWARD iniciaron su trabajo colaborativo
con un proyecto de investigacion en huertas caseras en que se cultivaba
principalmente batata, en la ciudad de Baguio. Durante los ultimos
12 afios, la red ha apoyado el desarrollo de capacidades en investigacion
participativa en el Centro de Cultivos de Raiz mediante proyectos
colaborativos, capacitacion, servicios de informacién y acciones que
facilitaban el intercambio de experiencias. Estos aportes sirvieron para
desarrollar diversos tipos de capacidades que comprendian todo el proceso
de planificacion y ejecucion de la investigacion, y que se extendieron mas alla
del campo de la investigacion, ya que permitieron que el personal del Centro
ensefara en los cursos universitarios y organizara eventos de capacitacion.

Los factores ambientales (como el ambiente de la politica y del
financiamiento, la autonomia de la organizacion y los desastres naturales)
y los factores de motivacién (como el cambio de la organizaciéon y su
reestructuracion, la homogeneidad del personal y el reconocimiento externo)
influyeron en el Centro, tanto en sentido positivo como negativo, respecto
al desarrollo de sus capacidades y a su desemperfio en la investigacion
participativa. La investigacion realizada en las huertas caseras sirvié para
que el Centro contribuyera, de manera notable, a que los sectores publico
y privado respondieran frente a la escasez de alimentos que el terremoto de
1991 causé en la ciudad de Baguio.
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Lo que motiv6 al Centro de Cultivos de Raiz y a UPWARD a participar en
el Proyecto EDC fue su interés comun por la evaluacion y el aprendizaje,
que se habia desarrollado en sus 12 afios de asociacion colaborativa. El
Centro, que se enfrentaba a condiciones de financiaciéon cada vez mas
estrechas y a una necesidad de redefinir su nicho dentro del sistema
extenso de investigacion en cultivos de raiz titil del pais, tenia también el
proposito de emplear esta evaluacion como una ayuda en sus procesos de
revision interna y de planificacion. Por su parte, UPWARD vio la necesidad
de revisar sistematicamente la forma en que su gestion de desarrollo de
capacidades habia contribuido, durante algunas décadas, al desarrollo de las
organizaciones asociadas con ellos en colaboracion.

La evaluacion empled, principalmente, una metodologia de autoevaluacion
en la que el personal del Centro y quienes tenian intereses en este campo
participaban en el diseno de la evaluacion, en la recopilacion de datos y en el
analisis final. La evaluacion tenia varias fases; entre ellas, la recoleccion de
datos secundarios, un taller de planificacién (para discutir conceptos,
practicas y temas sobre el desarrollo de capacidades y sobre el Proyecto EDC),
las entrevistas de personas que poseian informacion clave, y un taller en que
se acumularon los datos recogidos para presentarlos y analizarlos. Se
sacaron conclusiones y se identificaron las limitaciones de la evaluacion. Se
hizo una redaccién preliminar del informe de la evaluacion y se obtuvo una
version final de éste en talleres en que participaron también quienes tenian
algtin interés en asuntos de evaluacion.

Esta evaluacion ha sido objeto de diversos usos por las organizaciones y
otros grupos interesados que participaron en ella y les ha proporcionado
beneficios. La administraciéon de la BSU respondi6 positivamente a este
estudio reafirmando su contribucion al proceso de evaluacion y a sus
resultados. En respuesta a una sugerencia emitida por la administracion de
la universidad de que se compartiera mas ampliamente la evaluacion, el
equipo de evaluacién organizé una serie de seminarios y talleres dirigidos a
diversos integrantes de la Universidad. Estos eventos le permitieron también
al equipo aclarar la naturaleza y los fines de la evaluacion en vista de que
habia varias interpretaciones erroneas del programa de evaluacion.

Se han llevado a cabo evaluaciones paralelas con otros socios
colaboradores de UPWARD, y en ellas se ha aprovechado la experiencia inicial
de la evaluacion practicada en el Centro de Cultivos de Raiz. Los resultados
de este estudio, en especial los que se refieren a las nuevas necesidades de
capacitacion que percibi6 el personal del Centro, sirvieron como un aporte
al desarrollo y al disenno de un curso internacional de UPWARD sobre
investigacion y desarrollo participativos.
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Expansion de las capacidades de un instituto de desarrollo rural, en
Vietnam

Este proceso de evaluacion se centr6 en el Instituto de Investigacion y
Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong, que pertenece a la
Universidad Can Tho y que fue establecido para mejorar la agricultura
sostenible y el desarrollo rural, tanto en la region del Delta del Mekong, en
Vietnam, como fuera de ella. En este estudio se analizaron ademas las
actividades de desarrollo de capacidades que realizaron dos redes
coordinadas por el Instituto: la Red de Investigacion en Sistemas de
Explotacion Agricola (FSRNET) y la Red de Manejo de los Recursos Naturales
(NAREMNET). Estas redes retnen a varias organizaciones vietnamitas con
el fin de desarrollar la capacidad profesional que poseen para la
investigacion participativa y para el manejo comunitario de los recursos
naturales.

El programa del IDRC sobre Manejo Comunitario de los Recursos
Naturales (CBNRM) apoy6 al Instituto de Investigacién y Desarrollo en
Sistemas Agricolas del Delta del Mekong y a las redes mencionadas. En la
economia de transicion en que se halla Vietnam, las capacidades de las
organizaciones y las aptitudes académicas en ciencias sociales se han
reducido mucho. En consecuencia, el desarrollo de capacidades ha sido una
prioridad permanente en los programas que el IDRC lleva a cabo en Vietnam,
los cuales se han estructurado como una combinacion de actividades
de apoyo a las redes y a la investigacion, de talleres de capacitacion y de
trabajos subvencionados. El Instituto y el programa CBNRM se han unido
tratando de promover el uso de metodologias que permitan a los productores
expresarse respecto al establecimiento de programas de investigacion y de
desarrollo agricola; esta accién daria marcha atras al enfoque vertical (de los
niveles altos a los bajos) que ha predominado en el desarrollo rural del pais.

Con el apoyo de CBNRM, el Instituto ha desarrollado un conjunto
importante de capacidades organizativas que le permiten funcionar como
una organizacion de investigacion y desarrollo de primer orden en Vietnam.
Este mejoramiento se ha manifestado, tanto en el plano nacional como en
el internacional, en el liderazgo estratégico, el uso y la difusién de enfoques
y metodologias de investigacion innovadores, el manejo serio del personal,
el financiamiento, la infraestructura, los programas y proyectos y la
conformacion de redes.

El estudio de evaluaciéon pretendia mejorar, a través de un proceso de
investigacion en accién, la comprension de la gestion realizada para
desarrollar las capacidades del Instituto, no sélo en el plano individual sino
en el de la organizacion como tal. El estudio ofrecié ademas la oportunidad
de disenar y probar diversas herramientas para hacer el seguimiento y la
evaluaciéon de esa gestion y de sus resultados.
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Entre las metodologias de investigacién aplicadas figuraban la revision
de documentos y de estudios importantes sobre el programa y el
proyecto, las entrevistas de informantes clave, los cuestionarios, y varias
herramientas participativas como los talleres de autoevaluacion y los
talleres participativos. Se incorporaron al estudio diversos individuos y
grupos (investigadores, extensionistas, funcionarios del gobierno y
agricultores) que tenian intereses en estos asuntos. Se agreg6 a la
evaluacion principal un estudio breve de un caso secundario, que se
concentro en el impacto causado por las redes en uno de sus miembros, el
Instituto de Ciencias Agricolas de Vietnam Meridional (SIAS), en la ciudad
de Ho Chi Minh.

El presente estudio es apenas un paso preliminar en un proceso mas
extenso de actividades de seguimiento, que permitiran al Instituto hacer
una evaluacion mas exacta del trabajo que ha realizado para desarrollar
las capacidades de su organizacion, empleando enfoques participativos. Se
trata, en realidad, de usar los resultados de la evaluacion para elaborar un
plan dinamico de tipo organizativo para el Instituto.

Los resultados de esta evaluacion se diseminaran entre diversos
individuos y organizaciones, tanto en la Universidad de Can Tho como fuera
de ella. Los resultados del estudio seran compartidos con el IDRC y
alli continuara su discusion y analisis; el Centro continuara, ademas,
colaborando con el Instituto en la planificacion de actividades. El personal
del Instituto participara en un taller de revision a mediano plazo, y después
pondra en practica el enfoque del proyecto y sus métodos; ambos seran
empleados, en el futuro, para encontrar la manera de mejorar el trabajo de
desarrollo de capacidades, tanto en los proyectos como en la organizacion
como tal.
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2. Nociones basicas sobre capacidad,
desarrollo de capacidades de una
organizacion y evaluacion

En este capitulo se tratan los conceptos bdsicos de capacidad de una
organizacion, desarrollo de capacidades y evaluacion. Comienza
presentando un modelo sencillo para valorar la organizacién, en el cual
se considera el desempeno de la organizaciéon como un factor que es
influido por la capacidad de la organizacion, por el ambiente externo en
que ésta funciona y por su ambiente interno. El debate se basa en las
experiencias y observaciones hechas sobre las organizaciones que
participaron en el Proyecto EDC. Se identifican los diversos tipos de
capacidad que necesitan las organizaciones para llevar a cabo sus
actividades diarias. Enseguida se tratan aquellas capacidades
especiales que necesitan una organizacion para conocer los cambios
ocurridos en los mercados, en la politica, en la tecnologia, y en otros
aspectos de su ambiente externo e interno, y para adaptarse a ellos.
Mds adelante se discute la forma en que ha evolucionado, con el paso
del tiempo, el significado de la expresién ‘desarrollo de capacidades’.
Se presenta luego el concepto de ‘desarrollo de capacidades de una
organizacion’ como un proceso conducido por una organizacion y que
puede recibir el apoyo de agentes y recursos externos. El capitulo
concluye con un debate sobre la manera en que el seguimiento y la
evaluacion pueden contribuir al desarrollo de las capacidades de una
organizacion.

El desarrollo de las capacidades mejora el
desempeno

En términos sencillos, la capacidad de una organizacién es el potencial que
ella posee para desempenarse bien, es decir, su habilidad para aplicar
acertadamente sus aptitudes y recursos con el fin de lograr sus metas y
satisfacer las expectativas de quienes tienen intereses en ella. El objetivo
del desarrollo de capacidades es mejorar el desempeno potencial de una
organizacion, manifestado éste como la suma de sus recursos y su
administracion. Un esquema teorico que permite valorar el desempeno de
una organizacion fue desarrollado por la empresa Universalia Management
Group y por el IDRC en Canada, y aplicado luego por el Proyecto EDC para
hacer mas clara la comprension que tenia el equipo conductor del proyecto
de la nocion de capacidad en cuanto se relaciona con el desempeno de una
organizacion (ver Figura 2).
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Ambiente externo de funcionamiento

l

La organizacién

Ambiente interno

Desempenio de la
organizaciéon

Capacidad de la
organizacion

Figura 2. Esquema para la valoracion de una organizacion.

En una organizacion, el desempeno es influido por su capacidad,
por su ambiente interno y por el ambiente externo en que ella funciona.
[Basada en Lusthaus et al. (1995, 2002)].

El desempefio de una organizacién es la habilidad que ésta posee para
cumplir sus objetivos y lograr, en general, su mision. Cada una de las
organizaciones que participaron en el Proyecto EDC tiene una misiéon que
se enfoca al desarrollo agricola o rural. En su mayoria, hacen investigacion
agricola considerandola como herramienta para el desarrollo. Una de ellas se
orienta al desarrollo rural en términos mas generales, sin concentrarse en la
investigacion. Otra es una Facultad universitaria, y varias cumplen misiones
de capacitacion o de extension.

El desempefio de una organizaciéon puede expresarse a través de cuatro
indicadores clave: efectividad, eficiencia, relevancia y sostenibilidad
financiera (ver recuadro, pag. 25). Todas las organizaciones que participaron
en el Proyecto EDC manifestaron su preocupacion por asuntos de
desempeno relacionados con una o varias de estas cuatro categorias:

¢ ElIIP de Cuba estaba interesado, dados los cambios ocurridos en las
estructuras del mercado y de la economia, en hacerse mas relevante
para aquellos individuos y grupos clave que tenian intereses en el
Instituto.

¢ FARENA, en Nicaragua, queria preparar a sus graduandos para que
respondieran a los retos que presenta la administracion de los sistemas
agricolas integrados.
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» EI Centro Fitogenético de Ghana necesitaba desarrollar un plan de
financiacién mas sostenible para atender a la generaciéon del ingreso
necesario y responder a la necesidad de garantizar una continua
relevancia mediante la atencion prestada a areas cuyo interés estaba
surgiendo.

e El futuro de la viabilidad financiera y de la sostenibilidad del Instituto
de Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del
Mekong se vio amenazado por los cambios recientes en el ambiente
politico.

¢ El Centro de Cultivos de Raiz, en Filipinas, se enfrentaba a reducciones
frecuentes de su presupuesto y se preocupaba por su viabilidad
financiera. Al mismo tiempo, necesitaba reexaminar su relevancia y
reorientarse, quizas, a la luz de graves desastres naturales y de los
problemas econémicos que los siguieron, unos y otros afrontados por
su poblacion de clientes.

* EI RDRS de Bangladesh habia descentralizado muchas de sus
operaciones a nivel local y tenia que garantizar la capacitacion de su
personal para cumplir sus funciones eficazmente en este nuevo entorno
organizativo.

El modelo IDRC/Universalia indica que una organizacion, cuyo desemperno
es sobresaliente, es la que emplea sus capacidades eficazmente en la
busqueda de metas claras y en la atencion a las necesidades de quienes
tienen intereses en ella. El desempeno de la organizacion, ademas de ser
afectado por las capacidades de ésta, recibe la influencia de fuerzas del
ambiente externo en que actiia la organizacion y del ambiente interno de la
misma, el cual esta relacionado con su cultura, con las recompensas e
incentivos y con su estilo administrativo.

Factores que influyen en el desempeifio de una organizacion

La capacidad de la organizaciéon. La primera dimensién que determina el
desempefio de una organizaciéon y que es, ademas, el punto al que se enfoca
esta publicacion, es la capacidad. Tal como se explica en detalle en la
siguiente seccion sobre las organizaciones, la capacidad comprende los
recursos, los conocimientos y los procesos empleados por la organizaciéon para
lograr sus metas. Se cuentan, entre ellos, el personal, la infraestructura
fisica, la tecnologia y los recursos financieros; el liderazgo estratégico y el
manejo de programas y procesos; y las redes y los vinculos que se establecen
con otras organizaciones y grupos. El personal, las instalaciones, la
tecnologia y el financiamiento constituyen los recursos basicos de una
organizacion. Los procedimientos y los procesos que emplea la organizacion
para administrar sus recursos y programas, asi como sus relaciones externas,
constituyen su capacidad administrativa o de gestiéon. La suma de los
recursos y de las capacidades administrativas constituye la capacidad de la
organizacion, como tal.
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El ambiente operativo
externo. El ambiente externo
en que se mueve la organizacion
ejerce también una gran
influencia en el desempeno de
ésta. El ambiente operativo
externo incluye elementos como

“No todo lo que desarrolla las
capacidades mejora necesariamente
el desempefio. Si usted no interpreta
bien su contexto y su situacion interna
y no les da una respuesta acertada,
puede llegar incluso a debilitar su

los sistemas administrativo y
legal que regulan la organizacion,
el entorno politico y el contexto
social y cultural en los cuales
opera la organizacion. Por ejemplo, el sistema legal comprende la politica,
las leyes y los reglamentos de la organizacion. El entorno politico incluiria
factores como la estabilidad politica general de un pais o el apoyo politico de
que disponen la organizacion y su mision. Las tendencias y las condiciones
de la economia afectan la capacidad de desempeno de una organizacion, ya
que mejoran o empeoran el bienestar econémico general de sus clientes o
beneficiarios. Las opciones tecnolégicas disponibles podrian tener una
importancia decisiva para el desempeno de las organizaciones de
investigacion y desarrollo.

desempefio”.
José de Souza Silva

El ambiente interno. El ambiente interno de una organizacion influye en
la manera en que la organizacion emplea sus capacidades para llegar a sus
metas y lograr un desempeno de alto nivel. El ambiente interno se refiere
a factores que estan dentro de la organizacion y constituyen lo que puede
llamarse la ‘personalidad’ de la organizacion; estos factores influyen en la
cohesion de la organizacion y en la energia que ésta despliega para lograr sus
objetivos. En ocasiones, la motivacion de una organizaciéon puede ser tan
fuerte que compense por las dificultades halladas en el medio externo y por
las condiciones que debilitan su capacidad. En otros casos, sin embargo, el
ambiente interno puede inhibir la aplicacion efectiva de la capacidad de una
organizacion y puede limitar su desempeno. Entre los factores que
constituyen el ambiente interno estan la cultura de la organizacion, los
incentivos y las recompensas relacionados con el buen desempeno, el ‘clima
institucional’ en general, la historia y las tradiciones de la organizacion, el
liderazgo y el estilo de administracién, la existencia de una declaracion de la
mision reconocida y aceptada por la mayoria, la estructura de la organizaciéon
(division del trabajo y definicién de las funciones, las responsabilidades y la
autoridad), y las normas y los valores compartidos para estimular el trabajo
en equipo que busca alcanzar las metas de la organizacion.

Los tipos basicos de la capacidad de una organizacion: recursosy
administracion

Los diferentes componentes de la capacidad presentados en la seccion
anterior pueden clasificarse, en términos generales, en dos tipos de
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capacidad que todas las organizaciones necesitan desarrollar bien: los
recursos y la administracion o gestion (ver Figura 3).

Capacidad de la

organizacion

Recursos Administracién
Infraestructura .. . .
- ’ . Administracion Formacion de
tecnologia y Liderazgo
Personal L de programas redes y de
recursos estratégico .
. y procesos vinculos
financieros

Figura 3. Tipos de capacidad de la organizacién.

La capacidad de una organizacién depende, en general, de sus recursos
(humanos, fisicos, financieros y tecnolégicos) y de su administraciéon o gestion
(liderazgo, manejo de programas y procesos, y formacion de redes y vinculos).

Los recursos. Los recursos comprenden elementos que
tradicionalmente se consideran capacidades ‘duras’, como la
infraestructura, la tecnologia, los fondos y el personal. Entre los recursos
de una organizacion estan el personal, las instalaciones, los vehiculos, el
equipo y los fondos que tenga a su disposicion. Nuestros estudios
encontraron que hay una necesidad apremiante de que estos recursos se
desarrollen en muchas organizaciones. El Centro Fitogenético de Ghana
ofrece uno de los ejemplos mas criticos, puesto que carece de energia
eléctrica y de servicios telefonicos confiables, y los necesita para realizar
sus actividades diarias. La capacitacion sigue siendo una prioridad de
primer orden para la mayoria de las organizaciones consideradas en los
estudios mencionados, y lo mismo ocurre con el crecimiento de los recursos
financieros.

La administracion. La administracion o gestion tiene que ver con el
establecimiento de las condiciones bajo las cuales se fijan y se alcanzan los
objetivos apropiados. Entre las actividades administrativas estan la
planificacion, la definicion de metas, la determinacion de responsabilidades,
la direccion, la asignacion de recursos, la motivacion y la supervision de los
funcionarios, y el mantenimiento de relaciones con quienes tengan
intereses en la organizacion. Estas diversas actividades pueden agruparse
en tres aspectos: liderazgo estratégico, manejo de programas y procesos y
formacion de redes y vinculos.
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El liderazgo estratégico es la capacidad de valorar y de interpretar las
necesidades y las oportunidades que surjan fuera de la organizacion, de
fijar una direccion, de influir en los demas y organizarlos hacia un objetivo
comun, de motivarlos y comprometerlos a actuar, y de hacerlos
responsables de su propio desempenno. Durante las ultimas 2 décadas,
muchas organizaciones de investigacion y desarrollo han reconocido la
importancia crucial del liderazgo estratégico, y nuestros estudios lo
confirmaron. La calidad del liderazgo de una organizacion tiene una
influencia decisiva en la direccion de la organizacion, en la motivacion de
su personal y en el desempefio general de ella. El Ministerio de Agricultura
de Cuba y el Proyecto Nuevo Paradigma del ISNAR han dado prioridad a la
administracion y al liderazgo estratégicos en el proceso de cambio
institucional, porque estos factores ejercen una gran influencia en todas las
demas capacidades y en el desempeno general de las organizaciones.

El manejo de los programas tiene una relacion directa con la produccion
y distribucién de servicios a los clientes o a algunos grupos escogidos. Por
tal razon, las decisiones sobre dicho manejo hacen un impacto directo en el
desempeno de la organizacion. Las aptitudes para el manejo de programas
y los procedimientos que en él se requieren —por ejemplo, el manejo de
proyectos, la formulacion de los programas y las revisiones técnicas—
surgieron como capacidades muy importantes en todos nuestros estudios,
junto con otras aptitudes de manejo mas generales. Por ejemplo, en los
ultimos anos, FARENA ha procurado ajustar mas estrechamente sus
programas de estudios a las nuevas oportunidades, algunas de ellas
desafiantes, que presentan los cambios continuos en las condiciones
economicas y del mercado.

El manejo de los procesos tiene que ver con el manejo de los recursos y
los procesos internos que respaldan los programas de investigacion y
desarrollo, y no tanto con la produccion directa como tal de los resultados.
Entre dichos procesos estan la contratacion de personal y el desarrollo del
mismo, la movilizacién de recursos financieros de fondos, el manejo
financiero y el manejo de las instalaciones. El manejo adecuado de los
recursos y los procesos internos, aunque casi siempre se consideraba de
importancia secundaria, fue identificado como un area clave para el
desarrollo de las capacidades de muchas organizaciones, porque es esencial
para cumplir eficazmente con los objetivos programados. Por ejemplo, el
estudio de evaluacion realizado en el Instituto de Investigacion y Desarrollo
en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong destaco la necesidad de hacer
cambios en la administraciéon de la infraestructura, en el manejo del
personal y en el trabajo de coordinaciéon con los donantes.

La formacién de redes y la creacion de vinculos son actividades cada vez
mas importantes, ya que las organizaciones funcionan muy a menudo
dentro de redes de relaciones que son complejas y evolucionan siempre. En
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anos anteriores, los individuos procuraban trabajar solos o en unidades
pequenas dentro de sus propias organizaciones. Hoy en dia, en cambio, las
organizaciones y su personal estan casi siempre muy vinculados con otras
organizaciones e individuos. La gran diversidad de individuos y grupos que
tienen intereses en las organizaciones y de socios colaboradores de éstas
ejercen cada vez mayor presion en esas mismas organizaciones para que los
incluyan en todos los aspectos de su trabajo, que va desde el
establecimiento de prioridades y la consecucion de fondos hasta la
implementacion de los programas y la evaluaciéon de los resultados. Sin
duda, la administracion de la organizacién debe comprometerse cada vez
mas con la tarea de formar redes y establecer vinculos.

Para tener un buen desempeno, todas las organizaciones necesitan
recursos suficientes asi como un liderazgo y una gestiéon competentes y
dedicados. Ahora bien, las diferentes organizaciones tendran necesidades
de capacidad diferentes segiin sus misiones, sus ambientes operativos y
sus puntos fuertes y débiles en los diferentes campos de la capacidad.
Aunque no debe subestimarse la importancia del desarrollo de los recursos
fisicos, financieros y profesionales de una organizacion, nuestros estudios
destacaron la necesidad de desarrollar capacidades de liderazgo y
de administracién cuya importancia, aunque es critica, pocas veces se
reconoce. A menos que se preste atencion a estas capacidades ‘blandas’, la
inversion que se haga en las capacidades ‘duras’ rara vez llevara a mejorar
el desempeno general de la organizacion.

Capacidades operativas y adaptativas

Otra manera de considerar las capacidades de una organizacion es
diferenciar entre las capacidades que una organizacion necesita para llevar
a cabo sus actividades diarias (capacidades operativas) y las capacidades
necesarias para que la organizaciéon reconozca las circunstancias que
cambian y cambie en respuesta a ellas (capacidades adaptativas). La
Unidad de Evaluacién del IDRC ha destacado esta diferenciacion en el
trabajo que hace con los ‘mapas de resultados’. En el Cuadro 1 se da una
mirada a las capacidades operativas y adaptativas y se presentan ejemplos
de los estudios que hemos hecho.

Cada uno de los tipos basicos de capacidades de la organizaciéon aqui
tratados —que varian desde la infraestructura fisica al liderazgo
estratégico— tienen aspectos operativos y adaptativos propios de
ellos. Por ejemplo, los recursos profesionales se refieren a asuntos tales
como los procedimientos de contratacion, el niumero de funcionarios
y las aptitudes que éstos tengan. Las capacidades del personal de las
organizaciones exitosas van mas alla: incluyen la habilidad del personal
para mantenerse actualizado en su campo de trabajo, y la tolerancia y las
oportunidades para que el personal reflexione y aprenda. En Vietnam, el
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Area de
capacidad

Personal

Infraestructura,
tecnologia y
recursos
financieros

Capacidades
operativas

Niveles de
personal.
Capacitacion del
personal.
Procedimientos
de contratacion.
Sistemas de
evaluacion del
desempeno.

Recursos
financieros.
Controles
contables y
financieros.
Instalaciones y
sistemas de
mantenimiento.
Tecnologia
disponible.

Capacidades adaptativas

Planificacion del desarrollo
del personal, que pueda
evaluar las situaciones que
surjan y responder a ellas.
Personal actualizado en el
campo de su competencia.
Habilidad del personal para
reflexionar, aprender y
aplicar innovaciones.

Busqueda de nuevas
fuentes de financiamiento.
Evaluacion y redisefio de
sistemas para adaptarlos
a una infraestructura
deficiente.

Obtencion de apoyo de las
autoridades de mayor nivel
para la infraestructura, la
tecnologia y los recursos
financieros.

Cuadro 1. Ejemplos de capacidades operativas y adaptativas hallados en los estudios de evaluacion.

Ejemplo

En el RDRS, de Bangladesh, la capacitacion
del personal en la aplicaciéon de enfoques de
desarrollo comunitario fue una estrategia
decisiva para el desarrollo de capacidades
durante casi 2 décadas. La capacitacion de
sus practicantes en desarrollo se enfoco en
una variedad de capacidades humanas clave;
entre ellas, la forma de administrar el proceso
de cambio empleando enfoques, herramientas
y técnicas participativas; el desarrollo de
actitudes y comportamientos que se necesitan
para mejorar la participaciéon de quienes se
interesan en los proyectos y programas de

la organizacion; y la administracién de las
organizaciones junto con el manejo de los
asuntos de desarrollo que se presenten.

El Centro Fitogenético de Ghana sigue
destacando la importancia de las capacidades
infraestructurales y tecnolégicas. El Centro

no puede cubrir un aspecto importante de

su mandato, que es conservar los recursos
fitogenéticos de Ghana, si no dispone de un
generador de copias de seguridad, dado que los
cortes de energia obstaculizan la capacidad del
Centro para preservar el germoplasma

que requiere almacenamiento refrigerado.

Otra prioridad del Centro es mejorar las

(Continta)
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Cuadro 1. (Continuacion.)

Area de

capacidad

Liderazgo
estratégico

Capacidades

Capacidades adaptativas

operativas

Planificacion y
manejo de las
instalaciones, la
tecnologia y las

finanzas.

Planificacion * Administracion estratégica.
estratégica. e Direccion del aprendizaje
Politicas y de la organizacion.
procedimientos * Busqueda de nuevas ideas,
orientados al oportunidades y recursos.
desempenio. * Analisis y seguimiento del

Division clara de ambiente externo.
las funciones, las ¢ Manejo del cambio.
responsabilidades

y la autoridad.

Estructuras

reguladoras.

Normas e

incentivos para

el desempefio

relacionados con

los objetivos de la

organizacion.

Ejemplo

telecomunicaciones, ya que la deficiencia de
lineas telefonicas en la sede del Centro dificulta
la comunicacion efectiva de éste con sus socios
y su acceso a la informacion relacionada con la
investigacion, que es muy necesaria.

El IIP, de Cuba, desarroll6 una importante
iniciativa para consolidar las aptitudes de
gestion estratégica y de manejo de redes y
responder asi a la perturbacién ocurrida en

el entorno econémico y en los mercados. El
personal tuvo que adquirir nuevas habilidades
para valorar los cambios ocurridos en la
cadena alimentaria agricola y las necesidades
de quienes tenian intereses en la organizacion.
Las capacidades se consolidaron mediante
varios talleres de autoevaluaciéon que
comprometieron al personal y a los grupos de
interés en debates y en obtencion de consensos
sobre las necesidades y los nuevos rumbos

que se seguirian. Se demostro el liderazgo en
todo este proceso, gracias al compromiso y a

la participacion activa de la administracion del
IIP y de la Direccién de Ciencia y Tecnologia del
Ministerio de Agricultura.

(Continua)
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Cuadro 1. (Continuacion.)

Area de
capacidad

Gestion de
programas y
procesos

Formacion

de redes y
vinculacion
con otras
organizaciones

Capacidades
operativas

Manejo de
proyectos.
Planificacion y
formulacion de
programas.
Seguimiento y
evaluacion.
Elaboracion de
informes.
Comunicaciones.

Valoracion de
socios potenciales.
Establecimiento
de asociaciones
colaborativas.
Contratacion de
servicios externos.
Negociacion.

Capacidades adaptativas

Valorar y redisefar
politicas, sistemas y
procedimientos.
Aprender de los éxitos y
las equivocaciones.
Obtener apoyo de las
autoridades superiores.
Modificar procesos para
responder a nuevas
necesidades y
oportunidades.

Incluir a quienes tengan
intereses en la
organizacion, en la

planificacion y revision de

actividades para que den
su aporte en la toma de
decisiones.

Encontrar un punto de

confluencia entre las metas
de la organizacion y las de

otras personas.
Desarrollar vinculos con

grupos nuevos para poder

enfrentar las necesidades
y las oportunidades que
y las oportunidades que
experimentan cambios.

Ejemplo

FARENA, en Nicaragua, tuvo que formular de
nuevo la orientacion de sus planes de estudios
y de su personal para que la Universidad
pudiera responder a la necesidad de los
graduandos de obtener mas conocimientos y
destrezas en sistemas agricolas integrados.

El Instituto de Investigacion y Desarrollo en
Sistemas Agricolas del Delta del Mekong se
enfrent6 al cambio y a la incertidumbre en su
condicion de instituto y su financiamiento.
Esta accion desaté cambios en sus estructuras
y procesos que afectaron su desempefio.

El Centro de Cultivos de Raiz, en Filipinas,
solia realizar la mayor parte de sus actividades
por cuenta propia. En la actualidad, sin
embargo, la mayoria de sus proyectos
incluyen actividades externas de investigacion
o desarrollo que se llevan a cabo en union

con organizaciones comunitarias o con
organizaciones nacionales y regionales.
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Instituto de Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del
Mekong se dedicé a desarrollar en su personal la capacidad de poner en
practica conceptos y métodos nuevos de investigacion participativa y de
administracion comunitaria de los recursos naturales, con el fin de ofrecer
una forma mas eficaz de abordar las necesidades del desarrollo rural del
pais.

La infraestructura operativa se refiere a asuntos como la cantidad, el tipo
y la calidad de las edificaciones, de los vehiculos y de los suministros
necesarios para que la organizacion funcione. Ahora bien, los
administradores deben pensar en la infraestructura que se necesitara en el
futuro y buscar apoyo y recursos para poder conseguirla. Tienen que
considerar también la adaptacion de la infraestructura para responder a las
condiciones propias de un lugar o a las necesidades que se presenten. En
Ghana, el Centro Fitogenético evalué sus necesidades de infraestructura
cuando se presenté una oportunidad de convertirse en un centro de
capacitacion y reuniones para la comunidad cientifica de Ghana. Se
construyé entonces un auditorio grande para aprovechar esta oportunidad
inesperada.

Las capacidades gerenciales tienen caracteristicas operativas y
adaptativas. Un lider estratégico debe asegurarse de que los sistemas y las
estructuras de manejo o de gestion funcionan bien para que la organizacion
alcance las metas que persigue mediante sus actividades diarias. Se pueden
llevar a cabo actividades de seguimiento y de evaluacion para saber hasta
qué punto la organizaciéon logra sus metas de manera eficaz y con eficiencia.
La evaluaciéon puede emplearse también para conocer mas a fondo los
objetivos y las estrategias basicas de la organizacion.

Nuestros estudios hallaron que no se estaba prestando suficiente
atencion al seguimiento y a la evaluacion periédicos cuyo objetivo es mejorar
la organizacion. El Proyecto EDC proporcioné algunos miembros de su
equipo que tenian experiencia en el disefio y en el empleo de la evaluacion
como medio para aprender aspectos de tipo organizativo e institucional;
asimismo, muchas organizaciones han podido progresar aplicando los
resultados de las evaluaciones a sus actividades futuras.

El estudio de Bangladesh, en que participaron RDRS e IIRR, ilustra esta
situacion. Después de hacer una evaluacion con la asesoria del Proyecto
EDC, el RDRS introdujo un sistema de capacitacion y seguimiento que sera
incorporado al sistema de informacion para el manejo del personal. El
RDRS y el IIRR estan considerando también asuntos estratégicos. El RDRS
trabaja actualmente en el enlace de la capacitacion del personal con las
necesidades de la organizacion. El IIRR trata de ampliar su portafolio de
capacitacion para ofrecer cursos de desarrollo de organizaciones, ademas de
dar capacitacion técnica de tipo individual.
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Capacidades individuales, de grupo y de la organizacién

Una tercera manera de agrupar las capacidades es diferenciandolas en
capacidades individuales, capacidades de grupo o de equipo, y las de
organizacion considerada como un todo. Los individuos poseen capacidades
que se manifiestan como conocimientos, habilidades y actitudes. Los
miembros del personal ponen estas capacidades individuales al servicio de su
organizacién pero casi siempre, cuando se retiran de ella, sus capacidades se
van con ellos.

Cuando los individuos comparten sus conocimientos, habilidades y
actitudes con otros funcionarios y cuando estas capacidades se incorporan en
las actividades y en los habitos de trabajo de un grupo, puede decirse que se
convierten en parte de la capacidad del grupo. Asimismo, cuando las
capacidades individuales y las del grupo son ampliamente compartidas por los
miembros de la organizaciéon y se incorporan en la cultura de ésta, entonces
las estrategias, las estructuras, los sistemas de manejo y los procedimientos
operativos se vuelven capacidades efectivas de la organizacion.

Una organizacion es soélida en la medida en que aprovecha las capacidades
de sus miembros como individuos, las hace compartir por otros miembros, las
asimila y las institucionaliza. Dichas organizaciones pueden resistir una tasa
alta de renovacion de personal con mayor eficacia que las organizaciones mas
débiles, que no aciertan a incorporar y a institucionalizar las capacidades de
su personal.

cQué es desarrollo de capacidades de la
organizacion?

La expresion ‘desarrollo de capacidades’, tal como se emplea hoy dia, tiene
sus origenes en el campo de la ayuda técnica y en el de la cooperacion para el
desarrollo. Durante los anos 50 y 60, se transfirieron a los paises que no
superaban el limite de pobreza recursos financieros y fisicos y también
aptitudes, segin un ‘modelo’ de desarrollo de capacidades impulsado por la
oferta’. El objetivo era suministrar insumos y transferir tecnologia desde los
paises industrializados a las regiones menos desarrolladas. En ese entonces
se suponia que esas formas de capital y de tecnologia desencadenarian un
crecimiento econémico sostenido.

Mas tarde, el objetivo de entregar insumos y recursos se desplazé hacia el
experimento de un enfoque ‘impulsado por la demanda’, principalmente. El
objetivo entonces era que los paises en desarrollo lograran adquirir
conocimientos y habilidades, un cambio de actitudes y un incremento de la
capacidad de los individuos para el trabajo colectivo. Se hizo aqui énfasis en
dar respuesta a las necesidades y a los procesos de administracion y no tanto
en el suministro de insumos.
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El objetivo se orient6, en anos
recientes, hacia el fortalecimiento “El desarrollo de capacidades esta
de las instituciones economicas surgiendo como propiedad. Proviene
y juridicas que fomentan, en de un proceso de interaccién en el
los paises, el desarrollo de la que se decide su significado para el
empresa privada. El cambio contexto en que nos hallamos”.
de énfasis, desde el micronivel Albina Maestre y Boza
(en el individuo) hasta el

macronivel (en las instituciones

nacionales), descuid6 el nivel intermedio (en las organizaciones, en especial
las organizaciones publicas de prestacion de servicios) y lo hizo asi mas
vulnerable. Por lo regular, este modelo corriente supone que si se capacita
a las personas y se establecen reglas y normas adecuadas, tanto juridicas
como de mercado, las organizaciones sabran cuidarse por si mismas. En la
Figura 4 se ilustran estos niveles, en los cuales puede darse el desarrollo de
capacidades.

|nstituciones naciongje

Bquipo de Proyect,

Figura 4. Niveles en que puede darse el desarrollo de capacidades.

El desarrollo de capacidades puede tener lugar en el micronivel de los individuos
y los equipos de proyecto, en el mesonivel de las organizaciones, y en el
macronivel de las instituciones econémicas y juridicas de los paises.

Hoy en dia se reconoce abiertamente que los enfoques empleados en
el pasado eran demasiado limitados en cuanto a su vision del desarrollo
de requisitos y procesos. Ademas, el trabajo que se hizo en desarrollo de
capacidades en el pasado prestaba, generalmente, muy poca atencién a las
capacidades basicas que necesitaban las organizaciones publicas y las ONG
para desempenar sus funciones, y orientar sus actividades de investigacion
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y desarrollo hacia los objetivos criticos del desarrollo de este siglo, como son
el alivio de la pobreza y la proteccion del medio ambiente.

E1 PNUD define el desarrollo de capacidades como un proceso
continuo dirigido al aumento de las habilidades de un individuo o de una
organizacion, para que éste (o ésta) pueda cumplir las funciones basicas,
resolver las dificultades y definir sus objetivos y alcanzarlos. El PNUD
incluye en su definicion la nocién de que los procesos de desarrollo de
capacidades deben mejorar la habilidad para reaccionar adecuadamente
frente a las condiciones cambiantes del ambiente operativo, manteniendo
asi la relevancia y la efectividad de la entidad sobre el tiempo.

La Cruz Roja Nacional y la Media Luna Roja definen el desarrollo de
capacidades como un enfoque sistematico de aprendizaje continuo para
mejorar la capacidad que tiene una organizacion de emplear, del modo mas
eficaz y eficiente, el personal y los recursos financieros disponibles, con el
fin de alcanzar los fines humanitarios de la Sociedad de manera sostenible.

Estas y muchas otras definiciones del desarrollo de capacidades tienen
caracteristicas comunes, como las siguientes:

* el desarrollo de capacidades es un proceso continuo;

* el desarrollo de capacidades se propone aumentar la capacidad
de una organizacion para llevar a cabo sus funciones y lograr sus
objetivos;

* el desarrollo de capacidades aumenta la habilidad de una
organizacion para aprender y para resolver dificultades;

» el desarrollo de capacidades incluye el desarrollo de la habilidad
para manejar los asuntos de actualidad y también para mantenerse
relevante en el futuro.

Gracias a los estudios emprendidos en el Proyecto EDC y a los debates y
analisis en que el equipo del proyecto ha participado durante los 3 tltimos
anos, hemos llegado a nuestra propia definicion del desarrollo de
capacidades de una organizacién que se apoya en las experiencias del
pasado tanto como en las nuestras.

Es frecuente que las organizaciones desarrollen sus capacidades de
manera espontanea y sin que se planifique esa decision, en respuesta a
oportunidades y riesgos externos o a iniciativas individuales surgidas
dentro de la organizaciéon. Por ejemplo, una organizacion de investigacion
puede aprovechar la capacitacion ofrecida por un organismo internacional y
disponer de funcionarios capacitados en diversas areas, sin que haya
decidido, realmente, la clase de capacitacion que, con mas probabilidad,
mejoraria el desempeno de la organizacion. En casos como éste, el
desarrollo de capacidades es movido por la oferta y quizas no satisfaga
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Desarrollo de capacidades de una organizacion

El desarrollo de capacidades de una organizacion es un proceso continuo
mediante el cual una organizacion incrementa su habilidad para

formular objetivos relevantes y lograrlos. Incluye el fortalecimiento de las
capacidades operativas y adaptativas de la organizaciéon. Una organizacion
emprende el desarrollo de capacidades por su propia voluntad. Este se
lleva a cabo aplicando los recursos propios de la organizacion, que pueden
complementarse con recursos y ayuda externos. El apoyo externo al
desarrollo de capacidades de una organizacion puede tomar diferentes
formas; entre ellas, el suministro de recursos financieros, de pericia técnica
o de capacitacion, la informacién, la negociaciéon politica y la facilitacion de
los procesos que conducen al desarrollo de capacidades.

realmente las necesidades de la organizacion. En consecuencia, el
desarrollo de capacidades se considera a menudo un programa ejecutado
por organismos de asistencia técnica para lograr sus metas de desarrollo,
antes que una estrategia empleada por las organizaciones de investigacion
para lograr sus propias metas.

Los estudios de evaluacion y el proceso de reflexion y aprendizaje
empleado por el Proyecto EDC nos ensefiaron que el desarrollo de
capacidades de una organizacion es un proceso muy complejo de
aprendizaje y de mejoramiento que tiene lugar en las organizaciones. En
todos los casos que tratamos se contaba con el respaldo de las
organizaciones asociadas en colaboracion. Una de nuestras principales
conclusiones fue que, aunque puedan utilizarse recursos externos para
apoyar el desarrollo de capacidades, las organizaciones deben asumir, en
ultimo término, la responsabilidad de desarrollar sus propias capacidades.
Si no hay voluntad en la organizaciéon para dedicar recursos (tiempo
y energia del area administrativa, por ejemplo) para el desarrollo de
capacidades, y si no hay una cultura abierta al aprendizaje y al cambio, el
trabajo que se haga para desarrollar las capacidades de esa organizacion
tendra un valor limitado.

Seguimiento y evaluacion del desarrollo de
capacidades

Los estudios realizados nos indicaron que el seguimiento y la evaluacion del
desarrollo de capacidades organizacionales son de suma importancia, si se
desea realmente que las iniciativas de desarrollo de capacidades lleven a un
mejor desempeno. Dado que toda accion dirigida al desarrollo de
capacidades se propone mejorar el desempeno, puede considerarse como
una inversion buena en si misma. Sin embargo, cuando es deficiente la
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concepcion o la ejecucion de las
iniciativas dirigidas al desarrollo
de capacidades, es posible que
éstas no so6lo no contribuyan a
mejorar el desempeno sino que
lo empeoren porque distraen

la atencion y los recursos de la

"Pensabamos, al principio, que
desarrollo de capacidades queria
decir misiones de capacitacion y
misiones técnicas. Un proceso de
autoevaluacion nos permitio interactuar
con diversos individuos y grupos que

organizacion de las capacidades
de alta prioridad a las de

baja prioridad. Por ejemplo,
algunos investigadores pueden
capacitarse en técnicas cientificas
de vanguardia que no tengan
aplicacion cuando retornen a su organizaciéon, porque ésta no cuenta con el
equipo sofisticado que requiere esa capacitacion. Otra manera de debilitar
el desempeno es dedicar tiempo y energia a la preparacion de planes que
tengan muy poca probabilidad de ser realizados. En estos casos y en

otros similares, si el trabajo que se hace para desarrollar las capacidades
esta mal dirigido puede, en realidad, reducir el desempeno general de la
organizacion.

tenian intereses en la organizacion, y
esta experiencia nos permitié entender
muchas cosas”.

José de Souza Silva

En razon de estos problemas potenciales, los trabajos que se hagan para
desarrollar capacidades deben planificarse cuidadosamente, con el fin de
precisar sus objetivos y de hacerlos susceptibles de seguimiento y
evaluacion durante su ejecucion. El seguimiento incluye la observacion y el
control continuo y sistematico de las actividades y de sus resultados
mientras el trabajo esta aun en desarrollo. El propésito del seguimiento es
comprobar que las actividades estan siguiendo el curso planeado, crear
un registro de la forma en que se emplean los insumos y advertir de las
desviaciones que ocurran respecto a las metas iniciales y a los resultados
esperados.

La evaluacion es una valoracién que se hace en un momento
determinado, con frecuencia después del hecho cumplido, la cual determina
el mérito, el valor o la calidad de una actividad, proyecto, programa o
politica. EI seguimiento y la evaluacion dependen de una buena
planificacion en que las metas del desarrollo de capacidades y los medios
para lograrlas queden bien elaborados. Los modelos logicos, como el marco
légico y los indicadores, pueden ser instrumentos Uutiles en la etapa de
planificacion para ayudar a precisar con claridad metas y objetivos, asi
como resultados y actividades previstos que se espera conduzcan a la
consecucion de dichas metas y objetivos.

Nuestros estudios destacaron el valor de un enfoque de autoevaluacion
para valorar el desarrollo de las capacidades de una organizacion. La
autoevaluacion involucra, en el proceso evaluativo, a los administradores,
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al personal y a quienes tengan intereses en la organizacién, porque
identifica puntos fuertes y débiles y luego aplica lo que se ha hallado para
fijar nuevas direcciones. Este proceso puede contrastarse con el enfoque de
la evaluacion externa, en la cual los expertos vienen de fuera de una
organizacion y disenan y ponen en practica la evaluacion manteniendo una
relativa independencia del personal y de la direccion de la organizacion;
éstos son consultados asi como aquellos que tengan intereses en la
organizaciéon. La informacion derivada de estas consultas se incorpora en
un informe de revisién, y el informe y las recomendaciones se presentan al
equipo directivo de la organizacion.

La ventaja del enfoque de autoevaluacion es que las personas
responsables del manejo y de las operaciones de la organizacién, junto con
aquéllos que tienen intereses en ella y demuestren que éstos y su
conocimiento de la organizaciéon son soélidos, adquieren una percepcion
profunda de tres aspectos: qué esta funcionando bien, por qué funciona
bien, y en qué areas se necesitan mejoras. Estos conocimientos les
confieren una extraordinaria preparacion para abordar, en forma practica,
los cambios que deben hacerse. Dado que esta publicacion esta orientada
al desarrollo de capacidades y a su evaluacion, el tema se tratara a lo largo
de toda la publicacion y en particular en el Capitulo 7.

Ideas para recordar

El objetivo de un trabajo de desarrollo de capacidades en una organizacién
es contribuir al mejoramiento de la habilidad de la organizacion para
abordar temas conocidos y para reaccionar frente a las situaciones que se
presentan en un mundo rapidamente cambiante como el actual.

Las capacidades de una organizacion comprenden sus recursos (por
ejemplo, el personal, la infraestructura, la tecnologia y los recursos
financieros) y su capacidad administrativa (por ejemplo, el liderazgo
estratégico, el manejo de programas y procesos y la formaciéon de redes y
vinculos).

Todas las organizaciones necesitan establecer y mantener capacidades
operativas, entre las que se cuentan los sistemas contables, los
procedimientos de contratacion y las instalaciones fisicas, las cuales les
permiten llevar a cabo, de manera eficiente, sus actividades diarias. Las
organizaciones también necesitan desarrollar, y con mas intensidad, sus
capacidades adaptativas, las cuales les ayudan a aprender y a cambiar
cuando las circunstancias exijan cambios. Entre las capacidades
adaptativas mas importantes estan la planificacion estratégica, la capacidad
de la organizacion para aprender y el manejo del cambio.
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Aunque los agentes externos pueden apoyar el desarrollo de
capacidades, las organizaciones deben asumir la responsabilidad final del
desarrollo de sus propias capacidades.

El seguimiento y la evaluacion pueden desempefiar un papel decisivo en
el proceso de desarrollo de capacidades de una organizaciéon, porque
fomentan el aprendizaje basado en la experiencia y sirven para asegurarse
de que el desarrollo de capacidades lograra los objetivos a que aspiraba.

Un enfoque de autoevaluaciéon para hacer el seguimiento y la evaluaciéon
del desarrollo de capacidades puede ayudar a que los administradores, el
personal y los individuos y grupos externos que tienen intereses en la
organizacion se concentren en la evaluacion de las capacidades actuales de
ésta y en la necesidad que tenga de desarrollar otras capacidades. Este
enfoque enriquece también el conocimiento que esas personas tengan de los
puntos fuertes y débiles de la organizacién, lo que constituye un
fundamento para comprometerse con la realizacion de los cambios de tipo
organizativo que se necesiten.

Guia de lecturas adicionales

Los origenes del ‘desarrollo de capacidades’ o ‘del incremento de
capacidades’ se encuentran en el terreno de la practica y no en las
disciplinas académicas. En consecuencia, buena parte de los analisis y
escritos sobre este tema provienen de individuos asociados con
instituciones de ayuda para el desarrollo o de cooperaciéon técnica.’

El sitio Web www.capacity.org y la revista que lo complementa,
publicada por el Centro Europeo para el Manejo de Politicas de Desarrollo,
constituyen el tinico medio de acceso, y el mejor, al campo extenso del
desarrollo de capacidades en el contexto de la cooperacion y el desarrollo
internacionales. Este sitio ofrece vinculos con diversos recursos en
desarrollo de capacidades.

Las actividades de las ONG han generado muchas ideas sobre el
desarrollo de capacidades. El Centro Internacional de Capacitacion e
Investigacion sobre ONGs (INTRAC) es una fuente importante de
informacion y apoyo para el desarrollo de capacidades. En el sitio Web del
INTRAC (www.intrac.org) hay muchas publicaciones ttiles sobre desarrollo
y evaluacion de capacidades. Se remite también a los lectores a la
publicacion de Eade (1997), titulada Capacity building.

1. Las citas que aparecen en toda la publicacion son comentarios registrados en
varios talleres del Proyecto EDC, que tuvieron lugar entre 2000 y 2002.
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La publicacién Capacity for development, editada por Fukuda-Parr et al.
(2002) es un resultado importante, y el primero, de una revision que
emprendi6 el PNUD sobre cooperacion técnica para el desarrollo de
capacidades. Contiene ensayos que estimulan la reflexion sobre los
siguientes topicos: las estrategias para el desarrollo de las capacidades
institucionales; el poder, la ideologia y las redes; la integracion de los
conocimientos locales y mundiales; y muchos otros. Es también de utilidad
una publicacién anterior del PNUD (UNDP, 1998) sobre evaluacion y
desarrollo de capacidades en el contexto de la gestion estratégica. Sin
embargo, estas publicaciones destacan el desarrollo de capacidades en el
orden social y en el nacional mas que en el ambito de las organizaciones, al
cual se dedica la presente publicacion. La obra de Uphoff (1994), titulada
Puzzles of productivity in public organizations, recalca la importancia de
fortalecer las organizaciones encargadas de generar los servicios publicos y
de distribuirlos.

El PNUD (UNDP, 2002a) inici6 la publicacion de la revista Development
Policy Journal, que puede encontrarse en el sitio Web http://capacity.undp.
org/indexAction.cfm?module=Library&action=GetFile&Document
AttachmentID=1036. El volumen 1 esta dedicado especialmente a las
‘capacidades para el desarrollo sostenible’.

Morgan ha producido algunos de los escritos mas perspicaces sobre el
desarrollo de capacidades, en los que hace hincapié en el fortalecimiento de
la organizacion. Son particularmente ttiles dos documentos que Morgan
elaboré por encargo del CIDA (1998, 1999). Lusthaus et al. (1999a), de
Universalia Management Group, de Montreal, hacen un debate oportuno
sobre las definiciones, los temas importantes y las implicaciones de la
planificacion, el seguimiento y la evaluacion del desarrollo de capacidades.

El marco esquematico para valorar la capacidad y el desempefio de una
organizaciéon que se presenta en la presente publicacién se basa en el libro
Institutional assessment, por Lusthaus et al. (1995) y que fue actualizado en
el 2002 por Lusthaus et al. Horton et al. (2000) aplicaron este esquema a
la evaluacion de un programa regional de desarrollo de capacidades en
América Latina. Lo que implica este estudio latinoamericano para la
planificacion, la ejecucion y la evaluacion del trabajo que se haga en
desarrollo de capacidades se encuentra en Horton (2002), en Mackay y
Horton (2002, 2003) y en Mackay et al. (2002).

Existen muchas clasificaciones diferentes de las capacidades de una
organizacion. Una de las mas elementales, que incluye las capacidades
fisicas, las financieras, las de personal y las de la organizacion, se presenta
en Organizational economics: Understanding the relationship between
organizations and economic analysis, por Barney y Hesterly (1996). El
articulo Demonstrated benefits from social capital: The productivity of farmer
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organizations in Gal Oya, Sri Lanka, por Uphoff y Wijayaratna (2000),
considera las capacidades de una organizaciéon como formas del capital
social.

En su publicacion de 1995, Institutional assessment, Lusthaus et al.
identifican ocho tipos de capacidad de una organizaciéon: el liderazgo
estratégico, la estructura de la organizacion, los recursos humanos, la
gestion financiera, la infraestructura, el manejo de programas y de
servicios, el manejo de procesos y los vinculos interinstitucionales.

La clasificacion basica de las capacidades que se presenta en este libro
se basa en la que ofrecen Lusthaus et al. (2002). Las nociones de
capacidad operativa y capacidad adaptativa se basan en un trabajo sobre
mapas de resultados descrito en una publicacion de Earl et al. (2001).

El Departamento de Evaluacion de Operaciones del Banco Mundial tiene
una iniciativa importante sobre evaluacion del desarrollo de capacidades.
En el sitio Web www.worldbank.org/oed/ecd/ hay informacioén sobre esta
iniciativa. EIl arte, la practica y la ciencia de evaluar la formacion de
capacidades se tratan en una entrega de New directions for evaluation, una
publicacion editada por Compton et al. (2002).

En una publicacién de CIP-UPWARD (2002), Capacity development for
participatory research, se tratan varios asuntos relacionados con el
desarrollo de las capacidades requeridas para la investigacion y el
desarrollo participativos.
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3. Razones para que los administradores
se preocupen por el desarrollo de
las capacidades de su organizacion y
por la evaluacion de ese proceso

En este capitulo se discuten dos preguntas fundamentales: ‘:Por qué
los gerentes deben preocuparse por el desarrollo de las capacidades

de su organizacién?’y ‘¢Por qué deben ellos evaluar el trabajo que se
haga para desarrollar esas capacidades?’ Empieza el capitulo con la
observacion de los impresionantes cambios tecnolégicos, econémicos,
ambientales e institucionales que han llevado a despertar el interés por
el desarrollo de capacidades. Describimos luego los cambios que mads
afectan actualmente a las organizaciones de investigacion y desarrollo,
y discutimos lo que estos cambios implican, en general, para los
administradores o gerentes respecto a la forma en que planean las
gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades. Sernialamos luego
la razén por la cual los administradores o gerentes deben preocuparse
por la evaluacién y la forma en que ésta puede emplearse como un
instrumento para fortalecer la capacidad de una organizacién y mejorar
su desemperio.

¢Qué razones hay para que los gerentes deban
ocuparse del desarrollo de las capacidades de su
organizacion?

Retos que enfrentan los gerentes de la investigacion y el desarrollo

El horizonte del desarrollo cambia actualmente a un ritmo vertiginoso. La
aparicion de nuevas tecnologias, la agitacion en los sectores ambiental y
econémico, la integracion de mercados y la inestabilidad social y politica
crean oportunidades y riesgos para las organizaciones de investigacion y
desarrollo. Estan cayendo en desuso tanto las normas tradicionales que en
otros tiempos regian esas organizaciones como sus relaciones con quienes
han tenido intereses en ellas.

Las nuevas tecnologias de la informacion y de las comunicaciones han
aumentado extraordinariamente la velocidad y la influencia de la
comunicacion y estan reduciendo el costo de generarla. La ingenieria
genética y las biotecnologias presentan muchas y nuevas oportunidades y
retos a la investigacién agricola. La integracion de los mercados menoscaba
la influencia de la politica que manejan los paises, y los reglamentos
transnacionales controlan cada vez mas los mercados mundiales. Diversos
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grupos estan llamando la atencion sobre la desigualdad econémica que va
en aumento, sobre las amenazas que se ciernen sobre el medio ambiente, y
sobre otras dimensiones de tipo social, ambiental y ético que trae consigo el
desarrollo.

En un medio de caracter tan dinamico, las organizaciones de
investigacion y desarrollo no sélo deben funcionar de manera eficiente y
eficaz, sino que necesitan aprender a adaptarse y a cambiar para poder
sobrevivir y prosperar. El desarrollo de las capacidades de una
organizacion es esencial para que la organizacion arroje buenos resultados
en esta era de cambios.

Cada una de las organizaciones que participaron en el Proyecto EDC ha
estado esforzandose por hallar la forma de responder a su medio externo,
que cambia a gran velocidad. En los ultimos anos se han logrado adelantos
enormes en el campo de la genética; un ejemplo son las nuevas tecnologias,
como los mapas moleculares que amplian las posibilidades de caracterizar
los genes y de entender su funcion en el fitomejoramiento y en la diversidad
vegetal. Para que una organizacion como el Centro Fitogenético de Ghana
esté al dia en ese campo, necesita actualizar constantemente los
conocimientos y habilidades técnicas de su personal y mejorar sus
instalaciones fisicas. En realidad, para que las organizaciones de
investigacion y desarrollo se mantengan actualizadas en épocas de cambio
acelerado, es necesario que revisen periodicamente sus objetivos,
estrategias y estructuras basicas.

Los organismos gubernamentales y los donantes de los paises
industrializados ya no garantizan el financiamiento de las actividades de
investigacion y desarrollo del sector publico. Muchas organizaciones ven
que sus presupuestos han sido recortados y que su personal se ha
reducido, y en algunos casos han sido cerradas. Los grupos que tienen
intereses en este campo, incluidos los organismos de desarrollo, los
gobiernos y las agrupaciones que promocionan y protegen actividades,
estan instando a las organizaciones de investigacion y desarrollo a que
atiendan inquietudes mas amplias relacionadas con la degradaciéon
ambiental, la seguridad alimentaria y la pobreza, y muchas veces esperan
que lo hagan con presupuestos reducidos. Mas aun, en situaciones en que
la investigacion era juzgada antes exclusivamente respecto a su calidad
cientifica, los grupos de consumidores y los de promocion cuestionan
ahora la utilidad de esa investigacién en la resolucion de los problemas
ambientales y en la reduccién de la pobreza.

En Filipinas, por ejemplo, el Centro de Cultivos de Raiz ha procurado
involucrar en sus actividades de investigacion y desarrollo a los
agricultores, a los procesadores y a los grupos de consumidores. Esta
accion se considera una forma de enfocar las actividades hacia problemas
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que revisten importancia para quienes tienen intereses en este campo, y
también de mejorar la informacion de retorno acerca del valor de la
informacion y de las tecnologias que se estan desarrollando. En
Nicaragua, FARENA comprendié que era necesario desarrollar la capacidad
administrativa que le permitiera revisar sus planes de estudios y reorientar
los programas académicos a las necesidades de una economia agricola en
cambio permanente.

Los administradores o gerentes de las organizaciones de investigacion y
desarrollo experimentan muchas veces dificultades para comprender los
cambios que ocurren alrededor de sus organizaciones y la manera como
deben responder a ellos. Pueden aceptar que las actividades que
tradicionalmente realizaban tienen cada vez menos trascendencia, pero no
ven con claridad el camino que deben tomar. En el caso de Cuba, los
cambios econémicos drasticos que tuvieron lugar en la década de los 90
perturbaron las actividades de las explotaciones agropecuarias estatales y
de los institutos de investigacion agricola del pais. Mientras la crisis se
hacia evidente, los administradores sintieron la urgencia de cambiar el
rumbo de sus organizaciones para satisfacer las necesidades de un mercado
variable. Como lo muestra el estudio de evaluacién hecho en Cuba, para
lograr ese propésito era necesario desarrollar capacidades en relevancia y
planificacion estratégicas, en analisis de cadenas alimentarias, y en manejo
del cambio.

En épocas de cambios rapidos, cuando es necesario mantener o
restablecer la legitimidad de una organizacion, los estudios sugieren que los
cambios de tipo ‘incremental’, como la reestructuracion de la organizacion,
la reduccion de sus costos de operacion o el recorte de su fuerza laboral,
casi nunca son suficientes. Hay que hacer cambios de tipo ‘transformativo’,
es decir, debe cambiarse la forma en que abordamos los problemas y
respondemos a ellos. En tiempos de turbulencia y crisis, los
administradores deben enfocarse primero en la mision basica, en los
objetivos y en las estrategias de la organizacién; una vez atendidos estos
aspectos, pueden preocuparse por la estructura de la organizacion y la
manera como ésta proporciona sus servicios. La experiencia hecha en
Nicaragua ilustra este punto. Para brindar soluciones practicas a los
problemas ambientales, FARENA decidi6 adoptar un enfoque mas integral
del manejo de los recursos naturales. Tuvo que hacer, por tanto, cambios
importantes en su Facultad y en su personal. La Facultad comprendié que,
en vez de contratar especialistas cuya experiencia era restringida y que
trabajaban aislados, seria mas conveniente tener profesionales dotados de
aptitudes y conocimientos variados que les permitieran trabajar en equipos
multidisciplinarios; de este modo contribuirian a que la organizacion
atendiera las necesidades de los diversos individuos y grupos que tenian
intereses en ella.
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(Continuacién.)

El estudio de evaluacion emple6 un disefio multidisciplinario y
multiinstitucional, que sirvié para que los participantes comprendieran la
forma en que se relacionaba su trabajo individual con la organizacion en
su conjunto, y para que apreciaran la relacion que existe entre diversos
factores técnicos y de organizacion en diferentes puntos a lo largo de la
cadena alimentaria. El instituto comprendio, a través de este proceso, la
importancia de desarrollar las habilidades que tenia en el manejo de
redes.

Los estudios de evaluacion
indican que es poco frecuente “Necesitamos un nuevo paradigma
que los administradores o para nuestra manera de pensar y
gerentes estén informados de las de hacer las cosas, porgue nuestro
capacidades que necesitan para estilo actual de trabajo es demasiado
iniciar y mantener los procesos burocrético. Si queremos sobrevivir,
de cambio transformativo en necesitamos interesarnos mas en lo
sus organizaciones. En este gue estamos haciendo y en la forma en
capitulo se pretende dar alguna que lo hacemos”.
orientacion en este campo. Samuel Bennett-Lartey

Prioridades para el desarrollo de capacidades

Respecto al desarrollo de capacidades, cada organizacion debe evaluar las
que necesita e identificar las que merecen tener prioridad para ella. No
obstante, los estudios que se hicieron en el Proyecto EDC sefalan algunas
tendencias generales en el desarrollo de capacidades, que pueden servir a
los administradores para enfocar mejor sus actividades en esa area de la
organizacion.

De las capacidades del individuo a las de la organizacion

En anos anteriores, los esfuerzos del desarrollo de capacidades se
concentraba en los individuos en lugar de las organizaciones. Esta
situacion se reflejaba con mucha claridad en el énfasis que se daba a la
capacitacion de individuos. Sin embargo, las organizaciones no cambian ni
se fortalecen en funcién sélo de la capacitacion de individuos.

Los conocimientos, las aptitudes y las actitudes del individuo son, sin
duda, importantes, pero no son suficientes para estimular cambios en una
organizacion. Entre las gestiones encaminadas al desarrollo de
capacidades deben figurar la conformacién de equipos y el afianzamiento
de procedimientos y sistemas organizativos que canalicen las capacidades
humanas hacia la consecucion de las metas de la organizacion.
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Como resultado del estudio de evaluacion, el RDRS de Bangladesh se dio
cuenta de que todo lo invertido en la capacitaciéon de los individuos, en un
periodo de 4 anos, habia producido escasos dividendos a la organizacion.

El equipo de estudio entendio que era diferente la adquisicion de
habilidades a través de la capacitacion y del desarrollo de capacidades de la
organizacion. Para asegurarse de que el impacto de la capacitacion va mas
alla de un individuo, se necesitan procedimientos que permitan emplear y
compartir los conocimientos, las actitudes y las habilidades de los
individuos dentro de los equipos y con toda la organizacion.

Una estrategia empleada en Filipinas y Cuba es brindar capacitacion en
el lugar de trabajo mediante el trabajo en grupo. Los conocimientos y
habilidades se comparten y se consolidan a través del dialogo y de sus
aplicaciones. En Cuba, ese trabajo en grupo incluyé la preparacion de un
estudio integral de la cadena alimentaria de la carne de cerdo. En Filipinas,
el trabajo en grupo comprendia la planificacion de la investigacion
participativa. En estos dos casos se tomaron también medidas para
‘institucionalizar’, en los procedimientos de la organizacion, el empleo de las
habilidades y los conocimientos recién adquiridos.

En Cuba, por ejemplo, las
prO_PueStaS de investigacion se “El desarrollo de las capacidades
revisan actualmente respecto a la individuales no es suficiente. Lo que
importancia que tengan para las se necesita es la destreza colectiva.

limitaciones que se encontraron Esta expresion significa que hay
en la cadena de la carne de cerdo. . .
personas trabajando juntas para

En el Centro de Cultivos de Raiz, . . .
e suministrar lo que dicen que quieren

de Filipinas, las propuestas . R

. . X suministrar”.
de investigacion aplicada se
examinan para asegurarse de que
los grupos con intereses en la
organizacion tienen una participacion adecuada.

Jamie Watts

De las capacidades ‘duras’ a las ‘blandas’

El énfasis dado al desarrollo de capacidades ‘estructurales’ se ha
trasladado, con el paso del tiempo, al desarrollo de capacidades
‘intangibles’. Las primeras tentativas de incrementar las capacidades de las
organizaciones de investigacion y desarrollo se orientaron, casi siempre, a la
construccion de instalaciones y al suministro de equipos, es decir, a las
capacidades ‘estructurales’ clasicas. Posteriormente se prefirié brindar
educacion técnica al personal de los programas y, mas recientemente, se
enfatizé el mejoramiento de los conocimientos y habilidades administrativas
mediante programas de capacitacion de corta duracion. Se ha trabajado
también en el desarrollo de sistemas administrativos, por ejemplo, la
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elaboracion del presupuesto de los proyectos, la actividad contable de éstos
y la elaboracion de sus informes.

Hay casos mas recientes en que se ha procurado fomentar las aptitudes
de caracter social, que son elementos esenciales del liderazgo, de la
administracién y de una acciéon mas eficaz en la formaciéon de redes; por
ejemplo, las habilidades para analizar detalladamente el entorno, hacer
autoevaluaciones, facilitar, conformar equipos y comunicarse.

Esta tendencia es un reflejo de la conciencia cada vez mas clara de que
las instalaciones, los recursos y los insumos no conduciran, por si mismos,
al mejoramiento duradero del desempefio de una organizacién. Las
capacidades mas importantes estan en las practicas y en los sistemas
administrativos de la organizacion, que le permitiran a ésta adquirir
recursos y usarlos con eficacia.

En el caso de Vietnam, el estudio de evaluacion revelo que parte de la
labor para el desarrollo de capacidades llevada a cabo por el Instituto de
Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong se
habia inclinado hacia las capacidades ‘estructurales’, como son el
desarrollo de infraestructuras y la busqueda activa de fondos. No obstante,
buena parte del trabajo en desarrollo de capacidades que habia tenido
lugar durante los ultimos 10 afos con el apoyo del IDRC-CBNRM se habia
concentrado en las capacidades ‘intangibles’; entre ellas, el liderazgo
estratégico, el uso y la difusion de enfoques y metodologias para la
investigacion innovadora, y el manejo del personal.

Mantenerse relevante en épocas de cambio

Durante una época estable, rara vez se ponen en tela de juicio la relevancia
que fundamenta una organizacién, ni sus metas o sus programas. En tales
casos, la gestion encaminada a desarrollar las capacidades de una
organizacion puede dedicarse a aspectos de eficacia (consecucion de metas)
y de eficiencia (efectividad de los costos). Esta es la razén de que, en el
pasado, los trabajos realizados en el desarrollo de capacidades se
centraran, muchas veces, en el ‘como’ de las acciones: ¢Como mejorar el
uso de los recursos financieros? ¢Como contratar y manejar el personal?
¢Como administrar los proyectos?

Puesto que las inquietudes y las expectativas de la sociedad estan
también en proceso de cambio, la presion que reciben los administradores
o gerentes se esta aplicando menos a la eficiencia y la eficacia y mas a la
relevancia. Las organizaciones necesitan alcanzar sus metas y funcionar
eficientemente, dentro de presupuestos cada vez mas estrechos. Sin
embargo, es mas importante la necesidad que tienen de prestar servicios
que respondan a necesidades que cambian rapidamente.
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La creciente preocupacion por la relevancia significa que las
organizaciones de investigacion y desarrollo necesitan desarrollar nuevas
capacidades administrativas; entre ellas, la capacidad de hacer seguimiento
a su entorno operativo, de identificar las implicaciones que éste tiene para
la organizacion y de poner en practica rapidamente los cambios necesarios.
En la Figura 5 se muestran las capacidades que debe desarrollar la
organizacion para lograr mayor relevancia o mayor eficiencia (o ambas).

[of
&
E Nece§ita desarrollar .las Necesita conservar o mejorar las
o capacidades adaptativas capacidades adaptativas y operativas
n
©
oy
13}
]
0
ot
13}
e
23]
'% Necesita desarrollar tanto las .
2 capacidades adaptativas como las Necesita desarrollar las
a3 operativas capacidades operativas
A
Si es baja Si es alta

Relevancia

Figura 5. Las capacidades que se requieren para mejorar la eficiencia y la
relevancia.

La capacidad para el manejo operativo contribuye a incrementar la eficiencia y la
coherencia interna de una organizaciéon. La capacidad para hacer un manejo
adaptativo contribuye a desarrollar la relevancia de una organizacion respecto a
los intereses y a las inquietudes de quienes, siendo externos a la organizacion,
tienen intereses en ella.

En Nicaragua, FARENA fue reestructurada y sus planes de estudios
revisados, una vez obtenidos los resultados de una encuesta nacional y el
analisis que hizo la universidad de la demanda de profesionales en el pais.
Como ya se menciond, antes de la encuesta la gestion encaminada al
desarrollo de capacidades se orientaba a las capacidades técnicas del
personal académico. Puesto que era cada vez mayor la necesidad de
competir con las demas universidades para recaudar fondos y para
colaborar mas ampliamente con quienes tienen intereses en ellas, el estudio
de evaluacion hizo posible que la Facultad comprendiera que necesitaba
fortalecer habilidades y sistemas administrativos en los campos del
liderazgo, el ejercicio del poder, la planeacion estratégica y la comunicaciéon
interna y externa.
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De la administracion operativa a la estratégica

Hace una década, la labor de desarrollo de la capacidad administrativa se
centraba, en general, en el manejo de programas y procesos, cuyo interés
principal son los temas de eficiencia. En la Ultima década, mas y mas
organizaciones de investigacion y desarrollo se han preocupado por
desarrollar su capacidad de planificacion y administracion estratégicas. Nos
estamos dando cuenta actualmente de que es necesario ir mas alla de
administrar una organizacion como una entidad aislada hasta llegar a
manejar programas complejos, asociaciones colaborativas, alianzas y redes
de individuos en varias organizaciones. Estas formas complejas de
organizacion son cada vez mas diversas y su naturaleza es siempre
cambiante, lo que desafia a los administradores a actuar de manera mas
flexible y creativa.

Todas las organizaciones que participaron de las actividades del Proyecto
EDC trabajan en asociacion colaborativa con otras organizaciones
nacionales e internacionales para alcanzar sus metas. De los estudios
realizados, tres se relacionaban con evaluaciones de trabajos hechos con las
redes para desarrollar capacidades. En Ghana, GRENEWECA apoy¢ el
desarrollo de capacidades del Centro Fitogenético. En Filipinas, la red
UPWARD apoy6 el desarrollo de capacidades del Centro de Cultivos de
Raiz. En Vietnam, el Instituto
de Investigacion y Desarrollo en
Sistemas Agricolas del Delta del
Mekong coordiné la formacion
de la primera red agricola de
sistemas del pais, FSRNET,

a la que sigui6 NAREMNET.
Estos estudios revelaron que se
habia prestado poca atencion

al desarrollo de capacidades - g
relacionadas especificamente opcion operativa’.

con la conformacién de redes, Imrul Kayes Muniruzzaman
tales como la aptitud para las
comunicaciones y las habilidades para despertar la conciencia del publico,
para desarrollar una politica y para negociar.

“Estas nuevas reflexiones acerca del
desarrollo de capacidades ponen de
presente que, en una organizacion,
afiadir algunas competencias basicas
es un asunto estratégico. Hoy dia es
mas facil distinguir la situacion en que
el desarrollo de capacidades es una
opcion estratégica de aquélla en que es

Un resultado de estos estudios es que el IDRC-CBNRM y el IPGRI
comprendieron la importancia de respaldar el desarrollo de las habilidades
que sirven para conformar redes (tales como la aptitud para promover, para
negociar y para aplicar los métodos participativos a la planificaciéon y a la
evaluacion), ya que asi contribuiran a fortalecer el desempeno general de
sus socios.
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El aprendizaje y el cambio continuos son necesarios

La tendencia que deberiamos destacar finalmente tiene que ver con el
énfasis que se pone cada vez mas en la capacidad de la gente y de las
organizaciones para aprender partiendo de la experiencia y para cambiar,
de tal manera que ese aprendizaje y ese cambio hagan mejorar el
desempeno de ambas. En una era en que los cambios tecnolégico,
economico, social y politico ocurren cada vez mas rapidamente, las
personas y las organizaciones necesitan aprender y adaptarse a condiciones
cambiantes. Quienes no generen innovaciones acertadas ni desarrollen
instituciones y maneras nuevas de trabajar corren el riesgo de caer
rapidamente en desuso.

Para hacer frente a los cambios drasticos que ocurren en Cuba, el [IPy
otros institutos de investigacion afiliados al Ministerio de Agricultura del
pais empezaron a hacer ejercicios periodicos de autoevaluacion. El
proposito de estos ejercicios es reflexionar sobre las metas, las estrategias y
las actividades del instituto e identificar las areas susceptibles de ser
mejoradas. El IPGRI ha decidido también enfocar sus trabajos de
evaluacion adoptando el proceso de aprendizaje empleado en las
organizaciones.

Razones para evaluar la labor de desarrollo de
capacidades de una organizacion

Las actividades de seguimiento y evaluacion se han hecho,
tradicionalmente, para satisfacer los requisitos externos de responsabilidad
contable. Las autoridades gubernamentales y los donantes exigen ser
informados acerca de la forma en que la organizacion utiliza los recursos
recibidos y de los resultados que obtiene con ellos. Por causa de estos
requisitos externos de responsabilidad contable, las organizaciones
necesitan elaborar informes periédicos de progreso, revisiones de mitad de
periodo y evaluaciones del proyecto terminado. Es explicable la actitud de
los administradores y del personal de las organizaciones cuando consideran
este tipo de seguimiento y de evaluacion un ‘mal necesario’, cuyo valor
directo, para la organizacion, es muy pequefio.

Nuestra participaciéon en el Proyecto EDC nos ensené la forma en que el
seguimiento y la evaluacion pueden ser de utilidad para los administradores
y para el personal de una organizacion, y también el modo en que pueden
emplearse para fortalecer la labor encaminada al desarrollo de capacidades.

Estas actividades de desarrollo de capacidades requieren, por lo regular,

una intensa experimentacion y un largo trabajo de ‘aprendizaje en la
accion’. Por tal razén, es preciso hacer reflexiones y analisis periodicos
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que mantengan el rumbo del trabajo de desarrollo de capacidades de una
organizacién, y que ensefnen, a partir de los éxitos y de los fracasos, un
modo de mejorar dicho proceso de desarrollo.

Los equipos de trabajo informaron que las acciones que realizaban para
desarrollar sus capacidades rara vez habian sido disefiadas partiendo de
una revision sistematica y detallada de los puntos fuertes de la
organizacion, de sus puntos débiles y de las capacidades que necesitaba
desarrollar. Hay que hacer un mejor trabajo de diagnostico antes de poner
en practica un programa de desarrollo de capacidades. Dicha revision
proporcionaria también un nivel de referencia para medir, en el tiempo, el
progreso y los resultados.

El CIAT ha trabajado durante anos en Nicaragua para difundir la
aplicacion de herramientas suyas que respalden la toma de decisiones de
las comunidades en el manejo de sus recursos naturales. Esta labor
implica varias formas de colaboraciéon con instituciones nacionales; entre
ellas, FARENA, que ha sido un colaborador importante en las actividades de
investigacion y capacitacion. El trabajo que hizo el CIAT en desarrollo de
capacidades se concentr6é en mejorar la experiencia del personal de FARENA
en areas técnicas y no tuvo en cuenta la deficiencia de FARENA en el
manejo de las actividades antes mencionadas. En consecuencia, las
actividades de investigacion y de capacitacion del CIAT contribuyeron a
mejorar la capacidad técnica de FARENA para abordar los asuntos
relacionados con el manejo de los recursos naturales. Sin embargo, la
evaluacion puso de manifiesto numerosos vacios, tanto en las habilidades
como en los procedimientos administrativos que poseia FARENA; entre
ellos, la asignacion de prioridades, la planificacion, el seguimiento y la
evaluacion.

Los estudios de evaluacion sirvieron para que los gerentes y el personal
de las organizaciones que participaban en ellos mejoraran sus
conocimientos y habilidades y modificaran sus actitudes acerca de lo que es
el desarrollo de capacidades y de lo que implica un desarrollo de
capacidades acertado. Este era el caso no sé6lo de las organizaciones
nacionales sino también de los socios internacionales que les colaboraban.
Lo ocurrido en Ghana indica que una labor de desarrollo de capacidades
dirigida al programa nacional de Ghana tiene que moverse en muy diversas
areas; entre ellas, el gobierno administrativo, la politica, la busqueda activa
de fondos y los procesos de manejo. Estas areas estan fuera del mandato
tradicional o area de competencia de un instituto técnica como el IPGRI. En
consecuencia, es necesario que otros socios colaboradores intervengan para
mejorar el impacto esperado de la accion del IPGRI.

Los estudios de evaluacion motivaron a los gerentes y al personal de las
organizaciones a que debatieran aspectos relacionados con el desempeino y
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el futuro de éstas. Se hizo un trabajo en grupo para exhortarlos a expresar
libremente sus ideas y opiniones, aun cuando hubiera desacuerdos. En
muchos casos, esta experiencia fue nueva, en especial para los funcionarios
auxiliares quienes no participaban, por regla general, en las discusiones
sobre administracion o manejo.

Si se les da un enfoque participativo de autoevaluacion, el seguimiento y
las evaluaciones periédicas pueden emplearse para verificar que el progreso
logrado se ajusta a los propésitos y a las expectativas, y para probar las
suposiciones en que se basa la labor encaminada al desarrollo de
capacidades. Cuando el seguimiento y la evaluaciéon se usan con estos
fines, pueden suministrar informaciéon muy valiosa que los administradores
y los responsables de programas en las organizaciones de investigacion y
desarrollo podran emplear con miras a mejorar tanto el trabajo que llevan
adelante como sus planes futuros. El Cuadro 2, que se basa en las
propuestas iniciales del estudio para el Proyecto EDC, presenta las
diferentes razones que tuvieron las organizaciones nacionales e
internacionales para llevar a cabo estudios de evaluacion.

Los métodos de evaluacion empleados en los estudios mencionados
incluian a los miembros de todas las organizaciones participantes y a
quienes, estando fuera de las organizaciones, tenian intereses en ellas. Al
incluir en los ejercicios de autoevaluacion a los actores principales, como
son las organizaciones nacionales y locales, asi como a sus socios
colaboradores (o sea, las organizaciones y las entidades donantes de
caracter internacional), los equipos de evaluacion pudieron empezar a
valorar, empleando multiples perspectivas, el aporte que hace el desarrollo
de capacidades; ya no lo harian desde un solo punto de vista, es decir, el de
una entidad externa que financiaba y dirigia una accion relacionada con el
desarrollo de capacidades. Esta perspectiva multiple sirvié para que los
equipos entendieran la forma de mejorar las relaciones, especialmente las
establecidas con las organizaciones que dan apoyo o brindan servicios para
el desarrollo de capacidades. Por ejemplo, los autores del estudio de
Vietnam informaron sobre el proceso de desarrollo, con otras organizaciones
nacionales de investigaciéon, de un enfoque y un programa de trabajo
comunes mediante actividades de formaciéon de redes. Informaron ademas
que la coordinacién y la cooperacion con los donantes habian mejorado.

Los equipos de evaluacién aprendieron también que el trabajo de
evaluacion representa, en si mismo, un proceso de desarrollo de
capacidades. El proceso de evaluacion llamado ‘aprendizaje en la accién’
les sirvio para enriquecer sus conocimientos sobre la evaluacion y sobre sus
procedimientos, herramientas y mecanismos.
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Cuadro 2. Razones que motivaron la realizacion de estudios de evaluaciéon en el Proyecto EDC.

Estudios de evaluacion

Exploraciéon del desarrollo de
capacidades en una ONG de
desarrollo rural en Bangladesh

Hacia la gestion estratégica en un
instituto cubano de investigacion
agricola

Comprender el desarrollo de
capacidades en un centro de
recursos fitogenéticos, en Ghana

Motivacion para realizar la evaluaciéon del desarrollo de
capacidades de la organizaciéon

Organizaciones nacionales

El RDRS consideré que el estudio era una
oportunidad de reexaminar su justificacién
para el desarrollo de capacidades del
personal a través de la participacion en

los cursos de capacitacion del IIRR. Los
resultados del estudio podrian utilizarse
como aportes para las politicas de
desarrollo y planes estratégicos del personal
del RDSS, en el futuro.

E1 IIP propuso la evaluacion para obtener
informacion para el mejoramiento continuo
de sus gestiones encaminadas al cambio
institucional y desarrollo de capacidades y
también para que sirva de mecanismo de
responsabilidad para los grupos interesados
clave, incluidos los donantes.

Para el Centro Fitogenético, el estudio

se vio como un medio de evaluar su
desempenio general y de identificar los
puntos débiles. También se considero
como una oportunidad para aumentar la
conciencia, acerca del Centro, entre los
grupos interesados y los gerentes de alto
rango y de comprometerlos en la solucion
de problemas y el establecimiento de
prioridades.

Organizaciones internacionales

El IIRR esperaba que el estudio fuera
un aporte importante en el desarrollo
de sus programas de educacion y
capacitacion.

El ISNAR deseaba sacar lecciones del
caso cubano que podria ser aplicado
por otros miembros de la red del
Proyecto Nuevo Paradigma.

El IPGRI y GRENEWECA estaban
interesados en entender mejor

como podrian ser mas eficaces sus
gestiones encaminadas al desarrollo
de capacidades de la organizacion.
Esta evaluacion era una oportunidad
para una mirada exhaustiva de

sus experiencias en un programa
nacional y de extender a otros lo que
aprendieron.

(Continta)
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Cuadro 2. (Continuacioén.)

Estudios de evaluacion

Evaluacion del cambio de
organizacion en una facultad de
ciencias agricolas, en Nicaragua

Fortalecimiento de las
capacidades de investigacion
participativa en un centro de
investigacion en raices, en
Filipinas

Expansion de las capacidades en
un instituto de desarrollo rural,
en Vietnam

Motivacion para realizar la evaluaciéon del desarrollo de
capacidades de la organizaciéon

Organizaciones nacionales

Desde 1999, la UNA ha puesto en practica

una reforma de programas de estudios

y reorganizado sus facultades. FARENA

estaba interesada en participar en esta
evaluacion porque deseaba saber si los

nuevos programas de estudios y estructura

eran los adecuados.

Organizaciones internacionales

El CIAT deseaba obtener informacion
sobre los resultados de sus actividades
para fortalecer la capacidad de
FARENA y para diseminar las
herramientas de apoyo en la toma

de decisiones para el manejo de los
recursos naturales.

El Centro de Raices y UPWARD deseaban evaluar sus propias capacidades de
organizacion y mejorar sus mecanismos para el desarrollo de capacidades. La
evaluacion les brindaria una oportunidad de revisar conjuntamente los mecanismos
de desarrollo de capacidades de los respectivos empleados y fortalecer su asociacion

colaborativa.

El Instituto de Investigacion y Desarrollo

en Sistemas Agricolas del Delta del

Mekong deseaba considerar el desarrollo
de capacidades a nivel de la organizacion.

Las evaluaciones anteriores, realizadas

por el Programa IDRC-CBNRM, se habian
centrado principalmente en el desarrollo

de capacidades de los investigadores
individuales.

El IDRC-CBNRM querian comprender
su aporte en las gestiones
encaminadas al desarrollo de
capacidades a nivel individual y de

la organizacion, en el Instituto de
Investigacion y Desarrollo en Sistemas
Agricolas del Delta del Mekong,
FSRNET y NAREMNET.



3. Recursos para administradores

Ideas para recordar

En esta era de gran agitacion tecnolégica, ambiental y econémica, y de
inestabilidad social y politica, las organizaciones de investigacion y
desarrollo necesitan aprender a adaptarse y a cambiar, si desean mantener
su relevancia frente a las preocupaciones y a las expectativas de quienes
tienen intereses en ellas.

Una organizacion que quiera ser mas consciente de las capacidades que
se requieren para iniciar un proceso de cambio, necesita aplicar un enfoque
mas amplio. En vez de desarrollar los conocimientos, las habilidades y las
actitudes de los individuos, necesita desarrollar una cultura de la
organizacion, asi como procedimientos y sistemas que canalicen el uso de
sus recursos hacia objetivos importantes.

Puesto que la mayoria de las organizaciones trabajan actualmente
apoyadas en asociaciones colaborativas con otras organizaciones nacionales
e internacionales, se requieren capacidades especificas; entre ellas, las
técnicas de negociacion y los enfoques participativos en la planificacion y en
el desarrollo.

Los procesos de autoevalucion de tipo participativo y orientados al
aprendizaje son imprescindibles para manejar y mejorar el trabajo de
desarrollo de capacidades de una organizacion. Sirven para que los
administradores y el personal de la organizacion aprendan de sus aciertos
y fracasos, y fortalecen la labor que se realiza en desarrollo de capacidades,
por varias razones: mejoran la planificaciéon y la ejecucién, inducen a
quienes tienen intereses en la organizacién a comprometerse con el
fortalecimiento de ésta, aumentan en ella los conocimientos y las
habilidades, y generan actitudes mas positivas hacia el desarrollo de
capacidades de la organizacion y hacia las actividades de evaluacion.

Guia de lecturas adicionales

Se escribe mucho acerca de los cambios colosales que ocurren actualmente
en la tecnologia, la politica, la economia, las instituciones y otras esferas de
la vida. En The postmodern adventure, por Best y Kellner (2001), se ofrece
una adecuada introduccion a esos temas. Castells escribio la trilogia The
rise of the network society (1996), The power of identity (1997) y End of
millennium (1998), en la que se analiza en detalle el cambio que esta
experimentando el mundo y sus implicaciones para la organizacion social.
En The new production of knowledge, Gibbons et al. (1994) explican la
forma en que la produccién del conocimiento se esta desplazando desde la
‘torre de marfil’ de las universidades tradicionales hasta un conjunto, atn
en expansion, de laboratorios de investigacién y desarrollo, de centros de
estudio y de analisis de politicas, de equipos que desarrollan proyectos, y
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de otras formas de organizacién, entidades todas que pueden ser publica,
privada o mixta.

En un numero especial del British Journal of Management (diciembre de
2001) se estudian las implicaciones que tienen los cambios mundiales y el
trabajo de Gibbons para la ciencia de la administracion. En Organization
theory, de Hatch (1997), hay un debate interesante sobre las perspectivas
posmodernas de la teoria de la organizacion y sobre sus implicaciones para
el cambio y el aprendizaje en las organizaciones, temas éstos cuya
importancia aumenta continuamente para los administradores o gerentes
en todo el mundo.

En su popular obra The fifth discipline, Senge (1990) defiende la idea de
que hay un aprendizaje de la organizacion basado en la nocioén de que las
mentes humanas que interactiian son capaces de trascender las
limitaciones individuales. Desde entonces, muchos especialistas en
organizaciones, incluidos Baird y Henderson (2001), Collinson y Parcell
(2001) y Easterby-Smith et al. (1999), han recalcado la importancia de
fortalecer el aspecto ‘blando’ de las capacidades de una organizacion; entre
ellas, la negociacion, la comunicacion, el manejo de los conocimientos y el
aprendizaje organizacional.

En la publicacion de Hage y Finsterbusch (1987), Organizational change
as a development strategy, se presentan modelos y tacticas para mejorar las
organizaciones. En la publicacién Organizations evolving, por Aldrich
(1999), se estudian los procesos que conducen al surgimiento de nuevas
formas de organizacion.
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4. Hacia un enfoque holistico del
desarrollo de capacidades de
una organizacion

En este capitulo se resume lo que aprendio el equipo del Proyecto
EDC acerca de la forma en que las organizaciones desarrollan sus
capacidades y sobre la manera en que los gerentes pueden facilitar y
estimular, en sus organizaciones, los procesos de desarrollo de
capacidades. Las gestiones encaminadas al desarrollo de
capacidades de una organizacion pocas veces se planifican y se
manejan en forma sistemdtica. Por tradicién, los programas de
desarrollo de capacidades eran dirigidos por organismos externos y
se enfocaban al desarrollo de las capacidades de los individuos, de
los proyectos o de las unidades que constituian la organizacién. Los
estudios de evaluacién senalaron varias limitaciones de este enfoque
tradicional y fragmentado, y sirvieron para que los participantes en
el proyecto diseniaran un enfoque alternativo y holistico para el
desarrollo de las capacidades de una organizacién. Se presentan
también en este capitulo algunos de los principios en que se basa este
enfoque y se identifican los pasos que puede dar una organizacion
para desarrollar su propia capacidad y beneficiarse de fuentes
externas de apoyo. Los ejemplos extraidos de nuestros estudios de
evaluacion destacan la importancia de trabajar por un enfoque mads
holistico del desarrollo de capacidades de una organizacion.

Tendencias en el desarrollo de capacidades

Los estudios de evaluacion confirmaron la observacion de que rara vez se
planifica o se maneja, en forma programada, el desarrollo de capacidades
en las organizaciones de investigacion y desarrollo. Por lo regular, las
capacidades se incrementan con el transcurso del tiempo, es decir, en la
medida en que los funcionarios se capacitan y adquieren experiencia y en
que se establecen procedimientos formales. Es frecuente que, donde se
ha realizado una labor concertada de desarrollo de capacidades, ésta ha
sido motivada y dirigida externamente.

Los organismos de desarrollo y las entidades donantes han empleado
muchos enfoques en sus programas de desarrollo de capacidades. Como
se menciono en el capitulo anterior, los primeros ensayos se orientaron
casi siempre a la ‘estructura’ (aspecto fisico o ‘hardware’) de la
organizacion; por ejemplo, la construccion de instalaciones y el suministro




de equipo basico. Generalmente, los asesores técnicos del hemisferio norte
eran enviados a dirigir programas de desarrollo de capacidades en el
hemisferio sur. Con el tiempo, las gestiones encaminadas al desarrollo de
capacidades se enfocaron en lo ‘intangible’ (aspecto humano o ‘software’),
que comprendia los conocimientos, las habilidades y las actitudes del
personal. Importantes inversiones se hicieron en el desarrollo del personal
mediante la educacién universitaria impartida en los paises
industrializados a ciudadanos de los paises en desarrollo.

Mas adelante, la educacion formal fue reemplazada por la capacitacion
técnica a corto plazo. Se organizaron muchas veces talleres para planificar,
emprender o revisar la labor encaminada al desarrollo de capacidades.

Esto dio lugar a la proliferacién de una cultura de ‘talleres’ entre las
organizaciones de investigacion y desarrollo, lo que aument6 la dependencia
de los recursos externos (incluyendo fondos) con los cuales se invitaba a
esas reuniones y se llamaba a los moderadores que ayudaban a
planificarlas y a facilitarlas. Los organismos externos han respaldado
también la difusion de informacién técnica a los profesionales del
hemisferio sur a través de publicaciones cientificas y, mas recientemente,
mediante el acceso a Internet.

Los proyectos colaborativos de investigacion y de conformacion de redes
se emplean cada vez mas como estrategias de desarrollo de capacidades.
Por ejemplo, en Vietnam, FSRNET procura desarrollar capacidades en
investigacion de sistemas agricolas y en administracion de recursos
naturales mediante un mecanismo en que se comparten las experiencias.
Cientificos de diferentes disciplinas pertenecientes a diversos institutos de
investigacion y a universidades intercambian sus experiencias a través de
la investigacion, la capacitacion, los talleres y la extension.

En anos anteriores, muchos proyectos colaborativos se basaban en el
supuesto de que quienes trabajaban en investigacion o en desarrollo en el
hemisferio sur —o sea, los ‘beneficiarios— aprenderian de sus contrapartes
del hemisferio norte —o sea, los ‘proveedores— y fortalecerian, en
consecuencia, sus capacidades cientifica y técnica mientras desarrollaban
su trabajo. En afios mas recientes, los proyectos colaborativos han
manifestado su preferencia por el trabajo en conjunto que lleva al
aprendizaje y a la participacién de experiencias. Las redes que emplean
diversas combinaciones de la interaccion cara a cara y del intercambio a
través de Internet estan ampliando enormemente las posibilidades del
intercambio de informacién y del aprendizaje en cada hemisferio del globo y
entre los dos hemisferios.

Los organismos de desarrollo —entre ellos, los que participaron en el
Proyecto EDC— han empleado varios de estos mecanismos en su intento
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4. Enfoque holistico

por fortalecer las capacidades de las organizaciones de investigacion y
desarrollo del hemisferio sur. Sin embargo, tanto el cliente como el
proveedor se han decepcionado con frecuencia de los resultados obtenidos.
En la siguiente seccién se presenta la razén de esta frustracion y se ofrece
un enfoque alternativo.

Del enfoque tradicional de desarrollo de
capacidades hacia otro mas holistico

El enfoque tradicional

Las capacidades individuales y las que requieren los proyectos necesitan
aun fortalecerse en muchas organizaciones a través de los medios
tradicionales, que son bien conocidos por los administradores o gerentes.
Ahora bien, nuestros estudios de evaluacion han dejado en claro que las
capacidades de una organizacion no se desarrollan solamente mediante la
capacitacion individual, la entrega de informacion o la participacién en
proyectos colaborativos. Estas acciones pueden ser componentes
importantes de una estrategia de desarrollo de capacidades, pero sélo
cuando tienen en cuenta la organizacién como una prioridad.

(Continta)

61




(Continuacioén.)

El proceso que mas veces se emple6 en el pasado para desarrollar las
capacidades de una organizacion empezaba con la valoraciéon o, en
ocasiones, con la suposicién de las necesidades que tenian o bien los
miembros del personal como individuos, o bien los proyectos o las unidades
individuales. Una vez identificadas estas necesidades, se capacitaba a los
individuos o se desarrollaban las capacidades que requeria el proyecto o la
unidad. Se suponia que estas actividades de desarrollo de capacidades, ya
sea de los individuos o ya de los proyectos, contribuirian a mejorar la
capacidad y el desempeno de la organizacion. En la Figura 6 se ilustra este
enfoque lineal de aplicacién tradicional.
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4. Enfoque holistico

Evaluar las Fortalecer las Mejor Mejor
necesidades capacidades desempeno capacidad y
de los de los de los desempeno

individuos o individuos o individuos o de la
proyectos proyectos proyectos organizacion

Figura 6. La logica en que se basa el enfoque tradicional del desarrollo de
capacidades.
El enfoque tradicional del desarrollo de capacidades, que es lineal, supone que

el desarrollo de las capacidades de los individuos y de los proyectos como tales
conducira al mejoramiento de la capacidad y el desempenio de la organizacion.

El estudio de evaluacion del RDRS de Bangladesh indicé que esta
entidad de servicio empleaba, generalmente, procedimientos informales
para identificar las necesidades de desarrollo de capacidades de su
personal, y que tenia la tendencia de concentrarse en el personal de nivel
administrativo (especialmente en mujeres que no habian recibido antes
ninguna capacitacién). El programa de desarrollo de capacidades de RDRS
daba capacitacion formal en institutos fuera de Bangladesh, educaciéon a
distancia, visitas de campo y capacitacion interna impartida por
instructores externos que eran luego replicados por el personal de RDRS.
El desarrollo de capacidades se orientaba a la capacitacion del personal, al
mejoramiento de los sistemas y los procedimientos internos de la
organizacion, a la modernizacién de las instalaciones y a la introducciéon de
nuevas tecnologias.

El enfoque tradicional adoptado por el RDRS fue similar al que aplicaban
muchas organizaciones cuyos administradores o gerentes consideraban que
el incremento de la capacidad del individuo traia consigo el mejor
desempenio individual y que, automaticamente, éste llevaria a mejorar el
desempenio de toda la organizacion. Nuestros estudios de evaluacion nos
ayudaron a entender que, en el caso anterior, la premisa no traia consigo
necesariamente la conclusion.

Puntos débiles del enfoque tradicional

Aunque capacitar y dar apoyo a los proyectos son actividades importantes,
los estudios de evaluacion indicaron que no son las adecuadas para el
desarrollo de capacidades de la organizacion, por las razones explicadas a
continuacion.

El apoyo dado a un funcionario individual o a un proyecto especifico rara
vez tiene en cuenta las necesidades prioritarias de la organizacién. Nuestros
estudios demostraron que la capacidad limitada de un individuo o de un
proyecto especifico rara vez es el factor que mas restringe la eficacia
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y la eficiencia de una organizacién. En consecuencia, concentrar el
desarrollo de capacidades en un individuo o en un proyecto puede desviar
los recursos asignados a areas de alta prioridad hacia otras de menor
prioridad.

En el caso del Centro Fitogenético de Ghana, la capacitaciéon individual
o la acciéon de desarrollo de las capacidades orientadas a un proyecto no
siempre se invirtieron en las areas cuyas necesidades eran prioritarias.
Aunque se asigno una alta prioridad a la capacitacion del personal y a la
conservacion del germoplasma ex situ —lo que representé el 71% de la
asistencia técnica externa recibida por el Centro— se le dio menos énfasis
a las necesidades mas importantes, como el manejo estratégico, el uso del
germoplasma y el manejo de la informacion.

La preferencia por individuos o por proyectos no permite apreciar los
asuntos de cardcter global que enfrenta la organizacién. Sino se tienen en
cuenta estos asuntos globales, ellos pueden amenazar tanto la relevancia
que han mantenido las organizaciones de investigacion y desarrollo como
la eficacia con que han respondido a las necesidades de los individuos o
grupos importantes que tienen intereses en ellas.

Por ejemplo, después de una valoracion general de necesidades del
sector agricola, la UNA de Nicaragua solicité a sus departamentos
tradicionales de suelos, aguas y silvicultura que promovieran una
Facultad integral de manejo de recursos naturales, que se enfocara hacia
las cuencas hidrograficas. El estudio de evaluacion demostro que si se
brindaba a los funcionarios una educacion técnica altamente especializada
en el extranjero, no se les daba, necesariamente, la perspectiva y el
enfoque necesarios para mejorar el manejo de los recursos naturales de
Nicaragua.

Los individuos capacitados quizds no encuentren un ambiente propicio
para el uso de sus conocimientos, habilidades y actitudes nuevos. Es
posible que la capacitacion no sea el medio mas eficaz para desarrollar las
capacidades de una organizacion. Los individuos que se han capacitado
en habilidades técnicas especializadas o que han aprendido a enfocar su
trabajo de modo diferente casi siempre encuentran, al retornar a su
organizacion, que no existe el equipo necesario para darle uso a sus
nuevas aptitudes, o que sus administradores no comprenden o, peor aun,
no estan de acuerdo con sus ideas y enfoques nuevos. Pueden encontrar
también que las aptitudes o conocimientos recién adquiridos en su
disciplina, que son altamente especializados, tienen un uso limitado
cuando se enfrentan a los problemas mas importantes de su entorno
domeéstico.
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En el caso de Nicaragua
antes mencionado, muchos “Necesitamos que cambie el desarrollo
profesionales universitarios de capacidades, es decir, que del
fueron educados en el extranjero. apoyo que permite a los individuos
Cuando regresaron, se dieron realizar su trabajo se pase al apoyo
cuenta de que gran parte de sus que esta méas orientado al resultado de
conocimientos no podia aplicarse ese trabajo.”
porque no tenian el equipo Ibrahim Khadar
esencial. Ademas, para enfrentar

los problemas ambientales del

pais se requeria mas del trabajo de equipos multidisciplinarios que de las
contribuciones de los cientificos individuales. La capacitacion que
recibieron los egresados de la academia universitaria no los prepar6 para
trabajar en grupos.

Es posible, en ciertos casos, que el personal que regresa después de
recibir capacitacion no permanezca en su organizacion, ya que se han
convertido en profesionales con mayor potencial comercial y mayor
versatilidad. En Bangladesh, la habilidad de RDRS para dar uso a las nuevas
aptitudes adquiridas por su personal mediante la capacitaciéon en el IIRR se
vio limitada por varias razones. Segun el estudio de evaluacion, entre un 30%
y un 40% del personal de RDRS fue atraido por trabajos mejor pagados como
resultado de las nuevas aptitudes adquiridas. En otros casos, los cambios en
las funciones y responsabilidades del personal hicieron que algunos empleos
perdieran parte de su atractivo, y algunos miembros del personal o sus
supervisores no pudieron facilitar la transferencia de conocimientos y
habilidades a sus colegas, o no estaban motivados para hacerlo.

Concentrarse en los individuos y en los proyectos puede llegar a socavar la
capacidad de la organizacién. Nuestros estudios de evaluacion nos ensenaron
que las actividades discontinuas o esporadicas de desarrollo de capacidades,
que se enfoquen en individuos o en proyectos, aportan poco, generalmente, a
la capacidad general de la organizacion. Concentrarse excesivamente en los
proyectos puede llegar a socavar la capacidad y el desempeno de una
organizacién. Por ejemplo, en la BSU de Filipinas y en la UNA de Nicaragua,
el personal habia estado a veces tan comprometido con proyectos y
actividades financiados externamente que se habia apartado de las
actividades basicas de ensefianza e investigacion, las cuales debian realizarse
si querian ellos cumplir con la misién de su universidad.

Principios de un enfoque holistico del desarrollo de capacidades

Los estudios de evaluacion sirvieron para que los participantes en el Proyecto
EDC identificaran varios principios que deben considerarse cuando se disefia
un proceso de adopcion de un enfoque mas holistico en el desarrollo de
capacidades de una organizacion.
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Sea el lider de su propia iniciativa de desarrollo de capacidades. El
desarrollo de capacidades de caracter local sera positivo cuando exista una
iniciativa local. Un organismo externo puede dar informacion,
entrenamiento u otros servicios, pero de ninguna manera puede tomar la
iniciativa del desarrollo de capacidades: toda organizacion debe, a fin de
cuentas, asumir la responsabilidad de desarrollar sus propias capacidades
para satisfacer sus propias necesidades. En nuestras organizaciones,
las gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades que arrojaron los
mejores resultados eran conducidas por nuestros propios administradores o
gerentes, y complementadas o apoyadas, de diverso modo, por organismos
externos.

Cuando el Ministerio de Agricultura de Cuba iniciaba el trabajo de
reorganizar y reorientar los institutos agrarios de ciencia y tecnologia, llamé
a una reunioén con el Proyecto Nuevo Paradigma del ISNAR. Se disefiaron
entonces las acciones encaminadas al desarrollo de capacidades y se les
asigno6 su prioridad mediante un proceso negociable, en el cual los socios
cubanos podian influir en el contenido, en la metodologia y en la
justificacion.

Concéntrese en las necesidades y prioridades de la organizacion
considerada como un todo. La capacidad del conjunto de una organizacién
es mayor que la suma de las capacidades de los individuos y de las partes
que la conforman. Por tal razén, es de esperarse que las iniciativas
fragmentarias para desarrollar capacidades, que cubren vacios especificos
en los individuos o proyectos, arrojen menos resultados que una gestion de
desarrollo de capacidades mas coherente, que identifique las necesidades
de la organizaciéon en su totalidad y responda a ellas. Una vez establecidas
las prioridades de la organizacion,

es posible prestar atencion a

las necesidades individuales o “A partir de este estudio de evaluacion,
relacionadas con los proyectos podriamos incluir en nuestras

que coincidan con aquellas propuestas asuntos como la
prioridades. En consecuencia, el facilitacion. Quizas la mitad de

punto crucial esta en el desarrollo nuestros donantes estaran abiertos a
holistico de la organizacion, el esta idea; los demas, sencillamente, ni
cual proporciona una estructura la entenderan ni la aceptaran.”
adecuada para sus miembros y Le Thanh Duong
para los proyectos de éstos.

El estudio de evaluacion le sirvio al RDRS de Bangladesh para
comprender que necesitaba establecer mecanismos que promovieran y
facilitaran, de modo sistematico, la transferencia de conocimientos,
habilidades y cambios de actitud —adquiridos por algunos individuos
gracias a la capacitacion— a otros integrantes de esa organizacion. Este
mecanismo no existia antes del estudio y, en consecuencia, la inversion
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hecha en capacitacion rara vez se traducia en un cambio o en un
mejoramiento de la organizacién como tal.

Preste atenciéon a los procesos de desarrollo de capacidades. Hasta aqui
hemos insistido en la necesidad de enfocar el desarrollo de capacidades
hacia las limitaciones u oportunidades que son decisivas para mejorar el
desempeno de la organizacion. Ahora bien, los procesos empleados para
desarrollar las capacidades son tan importantes como las metas, y es
necesario conocer a fondo estos procesos y saber manejarlos.

En varios de nuestros estudios de evaluacion se hicieron resaltar los
beneficios que traia la participacion activa, en los procesos de desarrollo de
capacidades, del personal de la organizacion y de quienes no pertenecen a
la organizacion, pero tienen intereses en ella. En Cuba y en Filipinas fue
evidente que los eventos de capacitacion de tipo participativo, que se
diselaron para promover el autoaprendizaje, el pensamiento critico, la
formacion de equipos y la planificaciéon operativa, trajeron consigo cambios
mas profundos en los conocimientos, las habilidades y las actitudes que
los cursos tradicionales en que los instructores entregaban a los individuos
textos estandar. En los eventos participativos, los individuos que se
capacitaban estaban mejor preparados para usar los conocimientos y las
aptitudes que asimilaban, porque adquirian la destreza de pensamiento que
les permitia adaptar y aplicar la capacitacion a sus propias organizaciones.

Principios de un enfoque holistico para el desarrollo de
capacidades de una organizacién

e Apropiese de la iniciativa de desarrollar las capacidades de su
organizacion.

¢ Concéntrese en las necesidades y prioridades de la organizaciéon como
totalidad.

¢ El manejo que se dé a los procesos de desarrollo de capacidades es
decisivo para el éxito.

e Preparese para hacer seguimiento y evaluacion desde el inicio de una
iniciativa de desarrollo de capacidades.

¢ El desarrollo de capacidades es mas que un evento transitorio.

¢ Comprometa a quienes tienen intereses en la organizacion en el proceso
de desarrollo de las capacidades de ésta.

e Cultive el respaldo politico.

¢ Mantenga su autonomia.

¢ Establezca un ambiente propicio para el aprendizaje y el cambio.

La capacitacion basada en equipos, es decir, la que retine a miembros de
un equipo y no simplemente a individuos para los eventos de capacitacion,
ayudoé también a generar el apoyo necesario para poner en practica los
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cambios requeridos en las organizaciones en que laboraba el personal
capacitado. El Centro de Cultivos de Raiz atribuyo6 el desarrollo de sus
capacidades de investigacion participativa a la disponibilidad que tuvo de
un ambiente de trabajo altamente informal e interpersonal. Ese ambiente
permitié que los miembros del personal del Centro pudieran compartir
destrezas y competencias y se aconsejaran unos a otros; ademas, presento
un mecanismo para que el colaborador local asociado, la BSU, y un
consorcio regional revisaran regularmente las actividades de investigacion.

Incorpore desde un principio las actividades de seguimiento y evaluacion.
En el desarrollo de capacidades, como ocurre en la mayoria de las
actividades de desarrollo, se tiende primero a dirigir los recursos y la
atencion hacia la planificacion, y luego hacia la ejecucion de actividades
separadas. El seguimiento y la evaluacion adquieren importancia
solamente cuando el trabajo esta ya muy adelantado y se acerca tal vez a su
final.

Es muy util, sin embargo, estudiar y planificar las actividades de
seguimiento y evaluacion al comienzo de una iniciativa de desarrollo de
capacidades. La elaboracion de un plan para el seguimiento y la evaluacion
—en que se definan las preguntas que se formularan, los datos que se
recogeran, la manera de analizar y sintetizar esos datos y la forma de
interpretar y presentar los resultados— puede contribuir a que los
administradores o gerentes precisen sus objetivos y sean mas conscientes
de los supuestos en que se basan. Les ayuda ademas a mejorar la
planificacion y les mostrara la clase de datos que deben recolectarse, en
determinados momentos, para hacerle seguimiento al avance del proceso
global de desarrollo de capacidades y para evaluarlo, lo mismo que a sus
resultados.

Considere el desarrollo de capacidades como algo mds que un evento
transitorio. El desarrollo de capacidades organizacionales es un proceso
que evoluciona durante varios anos y requiere de recursos. Por tal razén,
es de suma importancia promover y mantener buenas relaciones de
trabajo entre las diversas partes involucradas en una gestion de desarrollo
de capacidades, si se desea obtener buenos resultados. En Ghana, por
ejemplo, el ‘cliente’ y el ‘proveedor’ invirtieron tiempo y recursos para
fomentar buenas relaciones personales y de trabajo durante un periodo de
20 anos. Con el paso del tiempo, esta estrategia dio resultados muy
positivos.

Comprometa en el proceso de desarrollo de capacidades a quienes tienen
intereses en la organizaciéon. Nuestra experiencia nos ha ensenado que la
participacion de quienes tienen intereses en la organizacion es un
elemento esencial de una gestion de desarrollo de capacidades, si se
espera obtener buenos resultados. La participacion de quienes tienen
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intereses en la organizacion es importante para encontrar un nuevo rumbo
que sea apropiado y para desarrollar un compromiso de cambio. Los
individuos o grupos nacionales con intereses en una organizacion deberian
comprometerse en la evaluacion de las necesidades de la organizacién y en
la definiciéon de sus prioridades. Pueden ser también una fuente
importante de recursos o un colaborador que se asocie para realizar los
objetivos de la organizacion.

En algunos de los estudios de evaluacion se pudo identificar a quienes
tenian intereses en la organizacion, tanto en el ambito nacional como en el
regional y en el internacional. En ciertos casos, las relaciones con esas
entidades interesadas se extendieron hasta llegar a desarrollar la capacidad
de las organizaciones de dicha entidad. El RDRS, en Bangladesh, fortalecio
las capacidades de los grupos comunitarios con los cuales trabajaba, una
accion que tuvo efecto en la realizacion de la mision de esa organizacion,
que es empoderar la poblacion de escasos recursos en los planos politico,
social y econémico.

El Instituto de Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta
del Mekong, en Vietnam, también consider6 que el compromiso de quienes
tenian intereses en el Instituto era un elemento clave de su proceso de
desarrollo de capacidades. Este proceso comprendia tres acciones:

* el establecimiento de relaciones con sus clientes y la capacidad de ser
cada vez mas sensible a sus necesidades;

e el desarrollo de un enfoque y un programa comunes con otras
organizaciones nacionales de investigacion mediante un trabajo de
formacion de redes;

* un mejoramiento de la cooperaciéon y la coordinacion con los
donantes internacionales.

Cultive el respaldo politico adecuado y mantenga su autonomia. El apoyo
politico y la autonomia son factores importantes que se relacionan entre si.
En las organizaciones publicas, cualquier gestion importante encaminada
al desarrollo de capacidades, que implique aspectos como la planificacion
estratégica, la reestructuracion o la capacitacion en el extranjero,
necesitara el respaldo de quienes toman decisiones y ocupan cargos de alto
rango, como los ministros de agricultura, del medio ambiente o de finanzas.

En Cuba, todas las decisiones clave que se tomaron durante la
planificacion estratégica que decidia el rumbo de la investigacion agricola
del pais se tomaron contando con la participacion y el respaldo del
Viceministro de Agricultura. En el IIP, el desarrollo de la capacidad de
analisis de las cadenas agroalimentarias se llevé a cabo con el apoyo del
Director del Instituto. De manera parecida, en FARENA, en Nicaragua, las
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decisiones mas importantes sobre los planes de estudios, la estructura y la
capacitacion en el extranjero requerian de la aprobacion de la UNA, que es
la universidad a la que pertenece la Facultad.

El grado de autonomia
de una organizacion influye “En necesario que distingamos entre
decididamente en la capacidad las Capacidades que podemos
de maniobra que tenga la desarrollar y aquéllas que no podemos
administracién para su gestion desarrollar. Es imposible hacer todo
de desarrollo de capacidades. al tiempo y necesitamos elegir
Cuanto mas autonoma sea alternativas.”
la organizacién, mayor sera Ibrahim Khadar
el control que tengan los

administradores o gerentes

sobre los procesos de desarrollo de capacidades. Por ejemplo, el Centro
Fitogenético de Ghana pudo lograr notables adelantos en el desarrollo de
capacidades desde que se convirtio en una organizacion semiauténoma.
Esta decision condujo, en especial, a que el gobierno del pais le asignara un
financiamiento directo, lo que le ha dado hoy al Centro mayor control de
sSus recursos presupuestarios.

La autonomia confiere, sin duda, a los administradores o gerentes la
autoridad presupuestaria y jerarquica que necesitan para tomar decisiones;
puede tener, ademas, otra connotacion: le permite a la organizacion hacer
sus propios analisis, trazar su propio rumbo y, en consecuencia, ir en pos
de sus objetivos. En este sentido, la autonomia no sélo permite que haya
un desarrollo de capacidades sino que también hace impacto en ese
proceso.

Establezca un ambiente propicio para el aprendizaje y el cambio. Los
cambios que desestabilizan el ambiente externo de una organizacion
pueden causarle a ésta graves problemas. Ahora bien, nuestros estudios de
evaluacion indican que las perturbaciones del entorno también pueden
originar un cambio positivo. Una serie de desastres naturales acontecidos
en Filipinas en la década de los 90 convirti6 los cultivos de raiz alimenticia
en una fuente importante de seguridad alimentaria, y asi el Centro de
Cultivos de Raiz pudo demostrar la trascendencia de sus actividades de
investigacion.

Dentro de la organizacion, el administrador o gerente que desee
promover el desarrollo de capacidades debe hacer todo lo posible por
estimular la franqueza cuando haya debates sobre el aprendizaje, los
puntos fuertes y los puntos débiles de la organizacion, y cuando oriente
alguna gestion en una nueva direccion. El RDRS, en Bangladesh, invita a
quienes regresan de los cursos de capacitaciéon a compartir lo que han
aprendido con sus colegas de la organizacion, y les da facilidades para
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hacerlo. Por ejemplo, se exhorta a los administradores de mas alto rango a
preparar y llevar a cabo, cuando retornan a su institucion, actividades de
capacitacion para sus colegas, similares a las recibidas por ellos. Este
ejercicio estimula al personal a transferir a otros lo que han aprendido.
Ahora bien, el proceso depende, en gran parte, de los incentivos que brinde
la organizacion, y del compromiso personal y la motivacion que manifiesten
los administradores.

Pasos para promover un enfoque holistico del
desarrollo de capacidades de una organizacion

No existen ni recetas ni mapas que ayuden a una organizacion a desarrollar
sus capacidades. El desarrollo de capacidades incluye el aprendizaje y la
experimentacion, y lo que funciona bien en un sitio puede fallar en otro.

Por ejemplo, las estrategias de tipo participativo aplicadas conjuntamente
por el Ministerio de Agricultura de Cuba y por el Proyecto Nuevo

Paradigma a la planificacion estratégica y al desarrollo de capacidades
fueron ensayadas en otros paises de la region. En algunos casos, los
resultados fueron decepcionantes, porque los administradores o gerentes
eran removidos de sus cargos con mucha frecuencia y porque la politica
nacional adolecia de discontinuidad.

Teniendo en mente lo inutil que resultaba buscar formulas universales,
la experiencia adquirida en nuestros estudios de evaluacién y la reflexion
que hicimos sobre ellos nos indicaron que valia la pena ejecutar los pasos
que se enumeran a continuacion. Dada la naturaleza de los procesos de
desarrollo de capacidades y los cambios frecuentes a que estan expuestas
hoy las organizaciones, los administradores no deberian confiar en que
pueden ejecutar estos pasos en la secuencia ordenada que aqui se
presenta. No obstante, nuestra experiencia indica que hay cierta logica en
la secuencia presentada y que ella se refleja en la investigacion reciente
sobre estrategia y desarrollo de las organizaciones, que se llevo a cabo con
una gran variedad de organizaciones y situaciones. La Figura 7 ilustra los
seis pasos que proponemos para promover un enfoque mas holistico del
desarrollo de capacidades.

Paso 1. Hacerle seguimiento al ambiente externo para identificar
necesidades y oportunidades que favorezcan el cambio de
la organizacion

Los cambios politicos, sociales, tecnologicos o econémicos pueden causar
alteraciones drasticas en las metas, la orientacion y los procesos de una
organizacion respecto al desarrollo de sus capacidades. Como se subrayo
en el capitulo anterior, el ingreso al mercado mundial, el colapso de los
mercados y de las asociaciones colaborativas tradicionales, la
descentralizacion respecto al gobierno nacional y la reduccion de fuentes
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Paso 6
Seguimiento y
evaluacion del

proceso de
desarrollo de
capacidades

Paso 5
Poner en practica
y administrar el
proceso de
desarrollo de
capacidades

Figura 7. Pasos para lograr un enfoque holistico del desarrollo de capacidades.

Paso 1
Revisar el entorno
externo

Paso 2
Revisar la
capacidad de la
organizacion

Desarrollo de la
capacidad de la

organizacion

Paso 3
Identificar cuales
capacidades son

necesarias y hacer
planes para el
desarrollo de las
mismas

Paso 4
Negociar el apoyo
externo

Se presenta una secuencia ideal de pasos. Sin embargo, en la practica, las
gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades pueden empezar en
diferentes pasos de esta secuencia, pueden omitir pasos, o pueden repetirlos.

externas de financiamiento fueron algunos de los cambios fuertes que
experimentaron nuestras organizaciones. En la turbulencia de la época
actual es fundamental que las organizaciones les hagan seguimiento a las
tendencias externas a ellas y que desarrollen estrategias para hacer frente a
las cambiantes oportunidades y a los riesgos que se les presentan.

A fines de los afios 90, el Proyecto Nuevo Paradigma organizé en Cuba
un taller de capacitacion de caracter nacional para compartir metodologias
de pronéstico tecnolégico, con el fin de identificar la demanda tecnolégica
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actual y futura en las cadenas agroalimentarias. Los conocimientos
obtenidos le permitieron a los participantes iniciar el estudio de algunas
cadenas agroalimentarias en el pais. El estudio de evaluacién que hizo el
IIP aport6 datos cruciales para reorientar las actividades de investigacion
del Instituto. Como resultado de ese estudio, el Instituto aumentoé su
interés en la tecnologia apropiada para el sector emergente de pequenas
explotaciones agropecuarias y en las nuevas raciones para porcinos basadas
en insumos disponibles en la localidad.

Paso 2. Revisar la estrategia de la organizacion

La mejor manera de identificar las capacidades que necesita desarrollar una
organizacion es en el esquema que contiene la estrategia de la organizacion.
Mientras la organizacion le haga seguimiento a su ambiente externo, sentira
la necesidad de hacer una reevaluacion peridodica de su mision y de sus
objetivos, estrategias y programas. Todos los equipos de estudio se dieron
cuenta de que habria sido util llevar a cabo un ejercicio de planificacion
estratégica antes de aventurarse en el fortalecimiento de capacidades
especificas.

En Cuba, la Direccion de Ciencia y Tecnologia del Ministerio de
Agricultura coordiné un proceso de planificacion estratégica para todos los
institutos de investigacion del pais, el cual sirvié de base para planificar
iniciativas especificas de desarrollo de capacidades.

En los demas paises no se hicieron esos ejercicios, y por ello el equipo
del proyecto pensé que debié haberse realizado una evaluaciéon de la
organizacion antes de lanzarse a iniciativas de desarrollo de capacidades
hacia el futuro. Esta evaluacion habria servido para que las organizaciones
participantes definieran las capacidades que consideraban esenciales para
lograr sus objetivos.

Paso 3. Identificar las necesidades de capacitacion y planificar el
desarrollo de capacidades

Como ya se menciond, lo ideal es que los planes para desarrollar
capacidades se basen en una interpretacion del ambiente externo y en una
estrategia bien formulada de la organizacién. El desarrollo de un sistema de
seguimiento y evaluacion, como parte de un plan de desarrollo de
capacidades, servira para que los administradores o gerentes evalten la
forma en que el desarrollo de capacidades contribuye a los planes que tiene
la organizacion a corto y a largo plazo. De este modo, el desarrollo de
capacidades puede apoyar la estrategia de la organizacién. En realidad,
pocas organizaciones participantes cuentan con mecanismos bien
desarrollados para hacer un seguimiento del ambiente externo o una
planificacion y un manejo estratégicos.
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Nuestros estudios senalaron que estas areas de la capacidad
administrativa son cruciales y requieren un fortalecimiento adicional. No
obstante, la mayoria de nuestras organizaciones hizo algun tipo de
evaluacion de necesidades. Por ejemplo, el RDRS de Bangladesh tiene por
costumbre evaluar sus necesidades de capacitacion. El Centro Fitogenético
de Ghana justifica las prioridades que asigna al desarrollo de capacidades
en una evaluacion informal de necesidades que lleva a cabo junto con una
organizacion asociada en colaboracion, GRENEWECA. Durante la fase
inicial de planificacion de una gestion encaminada al desarrollo de
capacidades, es importante planificar el seguimiento y la evaluacion que
vendran luego. Analizar la forma en que puede hacerse el seguimiento y la
evaluacion de la gestion encaminada al desarrollo de capacidades puede
servir para que los planificadores precisen sus metas, pongan en claro sus
suposiciones y las valoren. Esta clase de analisis ‘ex ante’ ayudaria a
mejorar los planes y a indicar la clase de datos que debe recolectarse para
que las actividades de evaluacion y seguimiento que se hagan, mas
adelante, sean las adecuadas.

Paso 4. Negociar el apoyo externo

Aunque la organizacion haya hecho la mejor planificacion, es posible que no
tenga los recursos propios suficientes para desarrollar sus capacidades tan
rapidamente como lo desearia. Todas las organizaciones nacionales que
participaron en este proyecto recibieron algiin tipo de apoyo externo para
capacitacion, talleres de discusion, proyectos colaborativos o equipo basico.
En la mayoria de los casos, las organizaciones nacionales recurrieron a
muchas fuentes diferentes de apoyo externo para realizar sus actividades de
desarrollo de capacidades. Cabe anotar que el apoyo externo provenia no
s6lo de donantes extranjeros sino también de diversas entidades nacionales
o locales. El Centro Fitogenético de Ghana fue apoyado principalmente

por el Gobierno de Ghana, mientras que el Centro de Cultivos de Raiz de
Filipinas recibi6 apoyo de la BSU.

Las organizaciones necesitan negociar las condiciones del apoyo que
ofrece la fuente, no importa cual sea ésta, para asegurarse de que las
gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades vayan realmente al
encuentro de las prioridades de la organizacién. Las misiones de
planificacion y revision, en que participan los socios nacionales e
internacionales, pueden afinar la eleccion de las acciones con que
intervienen en el desarrollo de capacidades, en especial en las entidades en
que no ha habido ningun ejercicio formal de planificacion estratégica.

Paso 5. Poner en practica el proceso de desarrollo de capacidades y
administrarlo

No existe nada mas desmoralizador y nocivo para el desempeno de una
organizaciéon que un ejercicio de planificacion minucioso que no vaya
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seguido por una ejecucion seria. Todos los estudios llegaron a la conclusion
de que una administracion efectiva es esencial para desarrollar la
capacidad de una organizacion. Este desarrollo de capacidades comprende
procesos de cambio organizativo que requieren de un manejo efectivo para
conservarlos en buen rumbo y seguir avanzando. Cuando no haya una
administracion eficaz en una organizacion, el desarrollo administrativo debe
ser uno de los elementos de la estrategia de desarrollo de capacidades.

Paso 6. Hacerle seguimiento al proceso de desarrollo de
capacidades y evaluarlo

Las estrategias de una organizacion deben ser siempre dinamicas y
flexibles, dado que las necesidades y las prioridades de ésta pueden
cambiar. Por ejemplo, las prioridades del Centro de Cultivos de Raiz de
Filipinas se modificaron varias veces mientras el Centro trabajaba con la
red UPWARD para desarrollar su capacidad para la investigacion
participativa.

El seguimiento y la evaluacion periodica del proceso de desarrollo de
capacidades, en medio de un cambio de prioridades de la organizacion,
constituyen una fuente clave de informacion que puede servir para que los
administradores o gerentes reajusten sus actividades. El seguimiento y la
evaluaciéon garantizarian también que el desarrollo de capacidades
contribuya realmente a la capacidad y al desempeno de la organizacion, y
que no esté sustrayendo recursos de alguna area de mayor prioridad. El
seguimiento da la seguridad de que se comprueba el curso seguido por las
gestiones de desarrollo de capacidades de la organizaciéon, que se identifican
los aciertos y los puntos débiles, y que las gestiones se reorientan cuando
es necesario.

En la mayoria de las organizaciones estudiadas, el seguimiento del
desarrollo de capacidades y del cambio, junto con la comunicacion de los
resultados, promovié ese desarrollo porque motivo a la direcciéon y al
personal de la organizacién, y a los individuos y grupos externos que tienen
intereses en ella, a apoyar la gestion, y porque identificé areas que
requerian mayor atencion. Registrar en documentos los resultados y
compartirlos sirvié para informar a la gente de la organizaciéon del progreso
alcanzado, y estimul6 la participacién, en el proceso de cambio, del personal
de la organizacion y de quienes tenian intereses en ella.

En Vietnam, el Instituto de Investigacion y Desarrollo en Sistemas
Agricolas del Delta del Mekong empleo los talleres de autoevaluacion en su
proceso de evaluacion. Este enfoque sirvidé para que los participantes
adquirieran una opiniéon compartida del proceso y de las metas de la
evaluaciéon. El proceso sirvié también para que el personal del Instituto se
comprometiera con la evaluaciéon y sus resultados, y desperté el entusiasmo
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por participar en la planificaciéon del futuro de la organizacion. La
administracién del Instituto decidi6 proseguir con el estudio haciendo otras
actividades de autoevaluacion.

Ideas para recordar

Los administradores o gerentes deben adoptar un enfoque mas holistico del
desarrollo de capacidades, basandose en varios principios importantes.
Una organizacion debe llevar adelante su propia gestion de desarrollo de
capacidades para poder atender sus propias necesidades. El desarrollo de
capacidades debe enfocarse en las necesidades de la organizacion
considerada como un todo. Una vez establecidas las prioridades de la
organizacion, los administradores o gerentes pueden dirigirse a las
necesidades individuales o a aquellas relacionadas con los proyectos. Los
procesos que se emplean para desarrollar capacidades son tan importantes
como sus metas. Por consiguiente, hay que conocerlos a fondo y
administrarlos acertadamente.

Un enfoque holistico del desarrollo de capacidades implica un proceso
integral, continuo y légico que empieza con la planificacion estratégica,
sigue con la valoracion de la necesidad de las capacidades y con la
planificacion de las acciones que intervienen en el desarrollo de éstas
—entre ellas, la capacitacion, la adquisicion de equipos y los proyectos
colaborativos de investigacion— y concluye, finalmente, con las actividades
periodicas de seguimiento y evaluacion. Los administradores o gerentes
tendran necesidad de cultivar el apoyo de quienes tienen intereses en la
organizacion para llevar a término ese proceso. Estos funcionarios de
alto rango y las autoridades politicas son muy importantes porque suelen
ratificar los cambios importantes que pueden ocurrir dentro de una
organizacion.

El desarrollo de las capacidades de una organizacion exige recursos
financieros y de otro tipo, que pueden provenir de los organismos
gubernamentales, de los organismos donantes, de las redes, o de otras
entidades de orden nacional que tienen intereses en la organizacion. Las
condiciones del apoyo ofrecido deben negociarse de tal manera que las
actividades derivadas de €l respondan verdaderamente a las necesidades de
la organizacion, en vez de satisfacer los intereses de los organismos
externos. Estos organismos deben estar dispuestos a animar y apoyar a
sus socios colaboradores en la ejecucion de este enfoque holistico del
desarrollo de capacidades.

El ‘aprendizaje en la accion’ es fundamental en el desarrollo de
capacidades. En consecuencia, el administrador o gerente que desee
desarrollar las capacidades de su organizacion debe tratar de crear un
ambiente abierto a la autocritica, la reflexion y el mejoramiento. Asimismo,
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las entidades externas que deseen apoyar la gestién encaminada al
desarrollo de capacidades deben ser lo suficientemente flexibles como para
permitir que haya modificaciones en planes y procedimientos, como
respuesta a los cambios ocurridos en algunas condiciones y a la
acumulacion de conocimientos.

Guia de lecturas adicionales

Se ha escrito bastante sobre la insuficiencia de los enfoques de desarrollo
de capacidades adoptados en tiempos pasados y, en un plano mas general,
del enfoque dado anteriormente a la ayuda o asistencia técnica. Muy poco
se ha escrito sobre lo que ha funcionado bien. Gran parte de lo que se ha
escrito sobre las estrategias para desarrollar capacidades se encuentra en
la literatura gris’ como documentos preparados por los organismos
internacionales de desarrollo. El CIDA, el PNUD y la Unidad de Evaluacion
del IDRC han hecho un trabajo especialmente interesante en este campo.

En un documento elaborado por Lusthaus et al. (1999a), titulado
Capacity development: Definitions, issues, and implications for planning,
monitoring, and evaluation, se identifican varios enfoques del desarrollo que
empezaron en los anos 50 y precedieron la aparicion del desarrollo de
capacidades como asunto importante, a fines de los anos 80 y 90.

En el documento escrito por Qualman y Bolger (1996), Capacity
development: A holistic approach to sustainable development, se resumen los
esquemas y las estrategias para el desarrollo de capacidades, y en ellos se
subraya el valor de los enfoques holisticos. Las normas publicadas por el
PNUD (UNDP, 1998) presentan un enfoque de la valoracion de las
capacidades y de su desarrollo, en un contexto de sistemas y de gestion
estratégica. Un documento sobre la teoria actual del desarrollo de
capacidades y lo que ella implica en la practica fue preparado en 1999 por
Joy para el PNUD y el UNICEF; en €l se discute sobre la planificacion y el
seguimiento de las actividades de desarrollo de capacidades. En un trabajo
escrito por Morgan en 1998 sobre la capacidad y el desarrollo de las
capacidades se tratan siete estrategias para el desarrollo de capacidades.

Los pasos que conducen al desarrollo de las capacidades de una
organizacion, que se presentan en este capitulo, son compatibles con los
enfoques contemporaneos de la planificacion y el analisis estratégicos y del
desarrollo de la organizacion. En la publicacion de Grant (1995), titulada
Contemporary strategy analysis: Concepts, techniques, applications, se
resena un enfoque estratégico para desarrollar el potencial de capacidades
de una organizacion. Mabey et al. (1998) elaboraron un poco mas este
enfoque.
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En Bryson (1995) y en Blackerby y Blackerby (1994) se presentan
esquemas practicos para la planificacion estratégica. Un articulo sobre el
desarrollo y la evaluacion de la organizacién, escrito por Patton en 1999,
propone una forma en que puede emplearse la evaluacion para impulsar el
desarrollo de la organizacion y el desarrollo del liderazgo.

En el sitio Web www.reflectlearn.org se presentan varios esquemas y
herramientas practicos para la evaluacion de una organizacion. En las
obras de Harrison (1994) y de Lusthaus et al. (2002) se presentan esquemas
mas detallados sobre el tema mencionado.

Quienes estén interesados en el desarrollo de las capacidades de una
organizacion pueden aprender mucho de las experiencias adquiridas sobre
la evaluacion, el aprendizaje de la organizacion y el cambio. Remitimos a
estos lectores al Documento de Estudio del ISNAR sobre este tema, que fue
elaborado por Horton et al. (2003).
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5. Hacia una asociacion colaborativa
para el desarrollo de capacidades
organizacionales

En este capitulo se resume lo que hemos aprendido de las
asociaciones colaborativas entre las organizaciones nacionales e
internacionales que participen en el desarrollo de capacidades de una
organizacién. Hoy en dia, la asociacién colaborativa es un término
muy popular en la comunidad internacional de desarrollo. Ahora
bien, muchos tipos diferentes de relaciones se hacen pasar por lo que
se denomina asociacién colaborativa. Muchas gestiones encaminadas
al desarrollo de capacidades son impulsadas por la demanda y los
ast llamados socios quizds no tienen metas, estrategias, valores o
expectativas comunes para compartir. No obstante, es obvio que el
fundamento de muchas relaciones se estd desplazando del modelo
que manejan los donantes, y que obedece a la oferta, a modelos

de mads cooperacién en que la asociacioén colaborativa proporciona
beneficios mutuos. Las experiencias obtenidas en el Proyecto

EDC nos permiten describir algunos de los tipos de relaciones que
establecen las organizaciones nacionales e internacionales para sus
actividades de desarrollo de capacidades; ademds, identificamos
algunos temas clave que deben tenerse en cuenta cuando se trabaja
de cerca con otras organizaciones. Presentamos en este capitulo
varios elementos que ejercieron una influencia positiva en nuestras
relaciones con los demds respecto al desarrollo de capacidades de
una organizacion.

Ir mas alla de la relacion donante-beneficiario

Todas las organizaciones que participaron en el Proyecto EDC estan
enfrentando un espectro cada vez mas amplio de exigencias y retos. No
volveran a tener metas ni estrategias sencillas y estables para atender a
sus clientes. Todas las organizaciones se estan volviendo multifacéticas;
todas estan trabajando en entornos nacionales e internacionales cada vez
mas complejos, y todas se estan vinculando cada vez mas con grupos
externos.

Cuando dos o mas organizaciones trabajan en conjunto, la necesidad
de interaccion, de comprension mutua y de un propoésito comun genera
retos. Puede suceder que se olviden las necesidades y prioridades de las
organizaciones individuales o que se pasen por alto como consecuencia
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de la excitacion y de las
complicaciones que genera la “La mayoria de las entidades donantes
confrontacion de un desafio no se acercan a un proyecto desde
comun. En tales casos, la una perspectiva de desarrollo de
organizacion puede trabajar la organizacion, sino que tratan de
para el programa de trabajo enfocarse en los resultados o en un
a corto plazo de la asociacion asunto especifico. Si la evaluacion se
colaborativa y, al terminarlo, separa del proyecto y se introduce en la
sus socios pueden considerar de organizacion, puede darse un dialogo
nuevo quiénes son y qué deberian | gopre e cambio entre los socios que
estar haciendo. colaboran en el proyecto”.

. Fred Carden

A pesar de las dificultades

que trae consigo el trabajo en
conjunto, las organizaciones procuran acrecentar cada vez mas sus
capacidades a través de la colaboracién. Todas las organizaciones que
participaron en el Proyecto EDC carecian de recursos o de capacidades
para lograr sus objetivos por su propia cuenta, y reconocieron la
importancia de colaborar con otras que contaban con recursos
complementarios y capacidad administrativa.

El Proyecto EDC reunié varias organizaciones nacionales e
internacionales de investigacion y desarrollo y evalué la forma en que han
estado trabajando juntas para fortalecer sus capacidades. Nuestra
participacion en este trabajo nos permitié darnos cuenta de algunos de los
desafios que presentan las asociaciones colaborativas para el desarrollo de
capacidades. Por ejemplo, casi nunca coinciden las metas ni las
estrategias ni los valores de las organizaciones que trabajan en conjunto.
Rara vez se definen con claridad la naturaleza y los objetivos de las
asociaciones colaborativas. Pocas veces se negocian y se ponen en claro las
funciones de las diferentes organizaciones involucradas. Con frecuencia,
las gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades son impulsadas
por la oferta, y reflejan los criterios y las prioridades de organismos
externos y no los de la organizacion cuya capacidad, supuestamente, se
esta desarrollando. Por ultimo, casi siempre la gestion encaminada al
desarrollo de capacidades se concentra en proyectos especificos e
individuales, en vez de fortalecer la capacidad que requiere la organizacion
como tal para alcanzar sus metas.

Las evaluaciones destacan la necesidad de promover relaciones que
impulsen la organizaciéon como un todo. En tal caso, si estamos hablando
de eventos aislados de capacitacion, de apoyo técnico, de tutorias o de
otras formas de desarrollo de capacidades, esa actividad debe apoyar la
creacion de una organizacion mas soélida y no sélo el desarrollo de
capacidades de individuos o grupos interesados en ella. A continuacion
presentamos un analisis de las relaciones que pueden existir entre dos
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organizaciones, consideramos también en €l los puntos fuertes y débiles de
éstas, y describimos, por ultimo, algunos elementos clave que contribuyen
a establecer asociaciones colaborativas mas positivas y exitosas en el
desarrollo de las capacidades de una organizacion.
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Caracteristicas de una asociacion colaborativa y las
implicaciones para el desarrollo de capacidades

Las asociaciones colaborativas son relaciones negociadas entre dos o mas
entidades que han celebrado voluntariamente un contrato legal o moral.
Todos los estudios de evaluacién incluyeron asociaciones colaborativas
entre organizaciones nacionales e internacionales de investigacion y
desarrollo. En algunos casos también participaron organizaciones
regionales o redes. La relacién variaba en funcién de su finalidad, de su
naturaleza o de su intensidad. Presentamos ejemplos de nuestros estudios
de evaluacion para describir claramente las caracteristicas variables que,
con el tiempo, pueden tener las asociaciones colaborativas, dado que
cambian las necesidades y las expectativas.

Las relaciones en que

intervienen donantes “Debemos pensar en la forma en que
internacionales han comenzado un proyecto mejore a ambas
a experimentar un cambio organizaciones y no considerar un

profundo, aunque éste no se ha proyecto como una entidad
completado en absoluto y tampoco independiente”

es compartido por todos los Fred Carden
organismos. Esta ocurriendo un

viraje de una relacion donante-

beneficiario a una asociaciéon colaborativa de beneficios mutuos. En la
relacion donante-beneficiario, el donante tiene el poder y la autoridad sobre
lo que se hace y sobre la manera como esto se hace. Con tal argumento,

el beneficiario es un receptor de apoyo, relativamente pasivo. El concepto
basico es aqui el de transferencia (de recursos, conocimientos, tecnologia o
ideas) de quien posee o controla los recursos a un beneficiario que, de ese
modo, obtendra algiin beneficio o una mejor situacion.

Se acepta cada vez con mas frecuencia que las partes integrantes de una
relacion tienen algo que ofrecer y algo que obtener. La mayor complejidad
de nuestro entorno operativo indica que todas las organizaciones pueden
obtener ganancias cuando trabajan con otras que tengan recursos
complementarios y capacidad de gestién. El cambio es hacia un modelo de
asociacion colaborativa en la que se reconozca la necesidad de dialogar,
donde los socios busquen beneficios mutuos, y donde las capacidades de
diferentes organizaciones puedan unirse o compartirse para lograr objetivos
comunes.

Hallar la forma de desarrollar asociaciones colaborativas que sean
viables y productivas es un verdadero desafio. En una relacion donante—
beneficiario, el donante tiene mayor poder y le transfiere al beneficiario
recursos, conocimientos y tecnologias; éste ltimo goza de un poder
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relativamente pequefo y, por lo regular, tiene un acceso restringido a estos
recursos. En el trabajo de desarrollo de capacidades hay condiciones
suficientes para que haya mayor igualdad en esa relacion. Ahora bien,
conviene anotar que igualdad no equivale a uniformidad. Cada parte
contribuye con diferentes aspectos y fortalezas a la asociacion colaborativa y
cada parte debe tomar de ésta algo diferente que apoye la mision de su
organizacién. Lo que aqui se destaca, en realidad, es la necesidad tanto de
respeto mutuo como de claridad respecto a la naturaleza y al propésito de la
relacion.

Cualquiera que sea la naturaleza de una asociacion colaborativa, ésta se
esfuerza por respetar las exigencias, las necesidades y las expectativas de
todas las partes involucradas. Una asociacion colaborativa se caracteriza
por las metas comunes, el respeto mutuo, la colaboracién entre colegas, los
valores compartidos y los principios convenidos para tomar decisiones y
para compartir los costos y los beneficios de dicha asociacion. Una
asociacion colaborativa puede surgir de otro tipo de relacion si dos o mas
organizaciones identifican una causa comun cuando estan trabajando
juntas. Estas asociaciones colaborativas pueden hacerse a corto, a mediano
o a largo plazo. Su duracién depende de la naturaleza y de la complejidad
de los asuntos que estén manejando y de factores externos como la
disponibilidad de financiamiento.

A continuaciéon presentamos tipos generales de asociaciones colaborativas
que surgieron de las organizaciones que participaron en el Proyecto EDC.
Son tipos ‘puros’ o ‘ideales’y es posible que una asociacion colaborativa
determinada no se ajuste con precision a una de tales categorias. Muchos
casos podrian describirse como tipos diferentes de asociacién colaborativa
que se encuentran en diferentes etapas. Considerados en conjunto, esos
casos proporcionan un mecanismo para negociar el proposito de una
asociacion colaborativa y para poner en claro la naturaleza de las relaciones
primarias.

Concentrarse en las capacidades especificas que se necesitan

En uno de los casos, el objetivo primario de la asociacién colaborativa era el
desarrollo de capacidades. El RDRS trabajé con el IIRR porque queria
aplicar a la capacitacion de su personal los cursos de capacitacion
desarrollados por este ultimo. La relacion se consolid6é durante varios afos
y giré alrededor del cronograma de cursos trazado por el [IRR. Las partes no
acostumbraban a definir juntas el programa de capacitaciéon, pero
trabajaban a partir de un conjunto de posibilidades similar a un menu. La
valoracion del desempeno se hacia en funcién de los cursos individuales y de
las aptitudes inculcadas al personal del RDRS. Este enfoque del desarrollo
de capacidades se asemeja mucho al modelo tradicional de transferencia
técnica.
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Los administradores y el personal del RDRS habian pensado que la
capacitacion era el elemento principal del desarrollo de capacidades.
Mientras hacian la evaluacion comprendieron que, aunque la capacitacion
era importante, habia muchos otros elementos en el desarrollo de
capacidades y éstos no se estaban considerando. La capacitacion era
necesaria, pero no suficiente. Decidieron entonces considerar la asociacion
colaborativa y el modo en que ésta podria contribuir a llenar otras
necesidades del desarrollo de capacidades.

Una limitacion de este tipo de relacion es que los ‘clientes’ o beneficiarios
tienen que ajustarse a las prioridades y al formato de prestacion de
servicios del ‘proveedor’. Los proveedores (donantes o instituciones de
capacitacion) casi siempre tratan de cumplir con las exigencias de los
diferentes individuos o grupos que tienen intereses en el area, ofreciéndoles
un programa genérico que trata sobre una extensa gama de necesidades.
Se espera, en este caso, que los clientes escojan de un menu de opciones
ofrecido por el proveedor. La asociacion colaborativa resulta especialmente
favorable cuando existe una necesidad evidente de capacitacién y hay una
experiencia competente que pueda ofrecer ese servicio.

Aunque los proveedores de servicios pueden ofrecer capacitacion util y
asistencia técnica que contribuyan al desarrollo de la capacidad de una
organizacion, su contribucion tiende a ser limitada. En tales casos, la
relacion establecida es casi siempre de corto plazo. Cuando se trata, sin
embargo, de atender asuntos complejos, esa relacion no puede hacer
avanzar la organizacién como lo haria una asociacion colaborativa mas
integradora. Otro asunto implicito es que, a menos que se negocien y se
pongan en claro el propésito y la intencién de la relacion desde el principio,
pueden surgir expectativas poco realistas y discordancias, lo que podria, al
final de todo, deteriorar la gestion encaminada al desarrollo de capacidades.

Colaboradores asociados en una mision comin

El Centro Fitogenético de Ghana y el IPGRI tienen una causa comun

que gira alrededor del Plan de Accion Mundial para la Conservacion y la
Utilizacion Sostenible de los Recursos Fitogenéticos para la Alimentacion y
la Agricultura (PAM). Ambas organizaciones se han comprometido a
cumplir el convenio, el cual requiere una accién coordinada a nivel local e
internacional. La conservacion y el uso de los recursos fitogenéticos tiene
dimensiones multiples, y el desarrollo de capacidades surgié como una
prioridad importante en el curso del estudio. Al parecer, los elementos
criticos de una asociacion colaborativa basada en una misién comun serian
los siguientes: ambas partes tienen una mision comun; ambas tienen un
papel que desempenar o un interés en el asunto en cuestion; ambas ven el
mérito del trabajo que hacen juntas; y ambas ven la posibilidad de aprender
de la asociacion colaborativa.
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La asociacion colaborativa entre el IPGRI y el Centro Fitogenético ha
durado 20 anos, y desde 1998 han estado trabajando con GRENEWECA.
Las tres organizaciones tienen motivos para colaborar porque comparten
una mision comun. El IPGRI y GRENEWECA fueron creados para
promover la conservacion y el uso sostenible de los recursos fitogenéticos a
nivel mundial y regional. Ahora bien, ninguno de ellos controla, en
realidad, el germoplasma. Por consiguiente, para realizar la mision propia
de cada una, deben trabajar con organizaciones nacionales como el Centro
Fitogenético, y fortalecerlas. Analogamente, el Centro Fitogenético se
beneficia del trabajo que hace con el IPGRI y con GRENEWECA porque
tiene acceso a los recursos (equipo especializado, informacion, etc.) y
porque puede acrecentar con ellos sus capacidades técnicas y
administrativas.

Concentrarse en un problema comiin

Muchas organizaciones no tienen una misién comun, pero si intereses
comunes que se superponen en relacion con un tema especifico. En el caso
de Vietnam, habia una confluencia de intereses. El Instituto de
Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong
recibi6o el mandato de mejorar la agricultura sostenible y el desarrollo rural,
con el fin de ajustarse a los desafios de la globalizacion en una época en
que el gobierno experimentaba grandes reformas. El programa IDRC-
CBNRM tiene el mandato de fomentar la investigacion y la capacidad de
investigacion respecto al manejo de los recursos naturales en el plan local.
En medio de las transiciones por las que pasa la economia de Vietnam,
existe la necesidad de hacer investigacion sobre el manejo de los recursos
naturales y también de desarrollar las capacidades administrativas del
Instituto.

Una situacion parecida se presenté en Cuba. EIl Ministerio de
Agricultura y el IIP estaban ansiosos por fortalecer sus capacidades
administrativas para hacer frente a los cambios que experimentaba la
economia. EI Proyecto Nuevo Paradigma del ISNAR trabajaba entonces en
asuntos similares, pero en el plano regional. EIIIP vio que podria
beneficiarse de los conocimientos y de la pericia disponibles en el Proyecto
Nuevo Paradigma, y el Proyecto comprendi6é que todos sus miembros
podrian aprender y beneficiarse de la experiencia adquirida en Cuba. Uno
de los elementos mas importantes de esta relacion fue el compromiso
mutuo de practicar una filosofia de colaboracion que respetara y
reconociera la autonomia, la visiéon futura y los conocimientos de los
profesionales locales. Tanto en Cuba como en Vietnam, los asuntos y la
gestion relacionados con el desarrollo de capacidades le pertenecen a la
asociacion colaborativa, cuya duracion puede ser moderada o larga.
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Formacion de redes

En la relacion que se establece en un red, muchas partes diferentes estan
involucradas en el desarrollo de capacidades de manera no jerarquica.
Cada parte se vincula con otras de la red porque todas sienten que el
intercambio de informacion, de experiencias o de otros recursos las
beneficia mutuamente. Los miembros de la red pueden tener misiones
comunes o manejar problemas comunes. Las redes desarrollan una
trama compleja de relaciones en que participan muchos individuos y
organizaciones. En nuestros estudios nos dimos cuenta de que nuestras
organizaciones trabajan cada vez mas en redes con otras organizaciones
cuyos intereses y recursos eran similares y complementarios.

La meta de algunas redes es el desarrollo de capacidades. Los gobiernos
de Africa Occidental y Central reaccionaron frente a la necesidad de
conservar el germoplasma y dieron origen a GRENEWECA, porque el
asunto era de importancia regional y nacional. Se admitié que una labor
de conjunto era esencial para cumplir con los requisitos de la conservacion
del germoplasma. La red se convirti6 en una adicion importante a la
asociacion colaborativa del Centro Fitogenético y del IPGRI, y el desarrollo
de capacidades es, por ello, una meta importante de la red. En 2002, el
Proyecto Nuevo Paradigma del ISNAR se convirtié en una red regional cuyo
objetivo era fortalecer las capacidades de las organizaciones de investigacion
y desarrollo, con el fin de enfrentar las nuevas situaciones relacionadas con
el desarrollo de América Latina.

Caracteristicas de una asociacion colaborativa
exitosa

Los estudios de evaluacion ayudaron a identificar varios elementos que, al
parecer, son caracteristicos de la asociacion colaborativa que da los mejores
resultados en desarrollo de capacidades, cualquiera que sea el tipo de
asociacion colaborativa. A continuacion se describen esos elementos y se
hace un resumen de ellos en la Figura 8 y en el Cuadro 3. El éxito de las
asociaciones colaborativas depende, en gran parte, del grado hasta el que
puedan compartir la pertenencia, el poder y el compromiso. La ética y los
principios desempenan un papel importante en la formacion de una
asociacion colaborativa, porque elevan el grado de respeto y de participacion
de la pertenencia, el poder y el compromiso dichos.

Vinculo con las misiones, las estrategias y los valores de las
organizaciones

Un factor envolvente del desarrollo de una asociacion colaborativa exitosa
es vincular el trabajo que se haga en desarrollo de capacidades con la
mision, las estrategias y los valores de las organizaciones involucradas.
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Negociaciéon
basada en
principios

Esfuerzo
conjunto para
el desarrollo de

capacidades
de una
organizaciéon

Figura 8. Elementos de una asociaciéon colaborativa para el desarrollo de
capacidades.

Una de las razones que nos movio a considerar el desarrollo de capacidades
de una organizacion en el Proyecto EDC fue que las organizaciones eran
animadas a menudo a adoptar proyectos porque eran sélidas y tenian
probabilidades de llevarlo bien a la practica. Ahora bien, si el proyecto no
esta bien vinculado con la mision de la organizacién, tanto el proyecto como
la organizacion pueden salir perjudicados.

En nuestros estudios encontramos que las asociaciones colaborativas
eran mas soélidas y mas productivas cuando sus diversos integrantes se
comprometian todos con la gestion encaminada al desarrollo de
capacidades y sentian que compartian la propiedad de dicha gestion. Para
que una relacion de este tipo dé buenos resultados, debe prestarse atencion
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Cuadro 3. Elementos de una asociacién colaborativa para el desarrollo de
capacidades que le aseguran a ésta un buen resultado.

Vinculo con la
misioén, la estrategia
y los valores de la
organizacion

Propésito y
orientacion claros

Separacion clara de
funciones y
responsabilidades

Negociacion basada
en principios y en
decisiones tomadas
conjuntamente

Actitud abierta al
aprendizaje y al
cambio

Continuidad y
persistencia

Flexibilidad

Una asociacién colaborativa debe contribuir a la
misién de cada organizacion participante, y debe ser
coherente con las estrategias y los valores de éstas.

Cada organizacion debe determinar la razén de que
una asociacion colaborativa sea 1til para alcanzar
sus metas. La discusion franca del propoésito de la
asociacion es muy importante, porque los supuestos
incorrectos pueden llevar mas tarde a desacuerdos y
conflictos.

Cada organizacion debe ser responsable de su propio
desarrollo. En el desarrollo de capacidades, los
colaboradores asociados necesitan desempefiar
diferentes funciones y realizar diferentes tareas. Los
desequilibrios de poder en las asociaciones
colaborativas de orden internacional hacen que la
negociacion y la definicion de funciones y
responsabilidades tengan una importancia especial.

Deben establecerse los principios en que se basa la
relacion con anterioridad a la accion. Se estimula la
pertenencia cuando todas las partes participan
activamente en la toma de decisiones.

El aprendizaje es el alma del desarrollo de
capacidades y debe tener lugar en todas las
organizaciones que participen, no sé6lo en aquella que
‘recibe los beneficios’. En un ambiente de confianza
mutua, el seguimiento y la evaluacion pueden
promover el aprendizaje.

El desarrollo de capacidades es un proceso que
requiere tiempo, recursos y persistencia. Aunque la
persistencia no es garantia de progreso, produce
altos rendimientos en casi todas las gestiones de
desarrollo de capacidades.

Es necesario que las relaciones cambien con el
tiempo, ya que evolucionan las condiciones y las
situaciones. Todas las asociaciones colaborativas
terminan en algin momento y hay que preparar con
anticipaciéon un plan de finalizacion.
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En Ghana hay una asociacion colaborativa para el desarrollo de
capacidades que esta evolucionando

El IPGRI ha estado trabajando con el Centro Fitogenético de Ghana durante
mas de 20 afios. Aunque otras entidades externas han contribuido a
desarrollar las capacidades del Centro, el IPGRI le ha dado al Centro un
extraordinario apoyo durante un periodo de tiempo muy largo. Puesto que la
relacion entre ambos se funda en el denominador comun de su misién y sus
estrategias, y dado que la responsabilidad y la autoridad sobre los recursos
fitogenéticos reposa en las organizaciones locales, las dos instituciones han
trabajado muy cerca una de otra para promover la capacidad que tiene el
Centro para la conservacion y el manejo de los recursos fitogenéticos.

Los resultados del estudio de evaluacién mostraron que el aporte del IPGRI
al desarrollo de capacidades del Centro evolucionaba con el transcurso del
tiempo y respondia a la variacion de circunstancias y de necesidades. El
equipo de evaluacion se dio cuenta de que, a pesar de la relevancia del trabajo
hecho anteriormente en desarrollo de capacidades, era todavia necesario que el
IPGRI orientara esa gestion de desarrollo mas directamente a las necesidades
del Centro. Aunque el apoyo que da el IPGRI al desarrollo de capacidades
ha sido flexible, se ha concentrado excesivamente en una cantidad limitada
de areas y temas, como la conservacion ex situ. El estudio de evaluacion
revel6 que el Centro se habria beneficiado enormemente de ser apoyado en el
desarrollo de sus capacidades administrativas de tipo operativo y estratégico,
por ejemplo, en administracion, gestion en general y reforma de politicas.

Estos asuntos relacionados con gestion administrativa quedan por fuera
del mandato o area de competencia tradicionales de un instituto técnico como
el IPGRI. El Instituto no es quizas la organizacion mejor equipada para hacer
frente al desarrollo de aptitudes en gestion estratégica. Sin embargo, el IPGRI
podria servir para que el Centro y otros programas nacionales identifiquen
sus necesidades y les hagan seguimiento, hallen las organizaciones de socios
colaboradores que podrian ofrecer la pericia que esto requiere, y ayuden a
conseguir fondos y otros recursos que permitan dar la ayuda apropiada. El
seguimiento y la evaluacion son actividades de especial importancia para
organizaciones como el IPGRI, en cuyo mandato figura también el desarrollo
de capacidades, porque les permiten comprender las necesidades reales de las
organizaciones que desean apoyar.

El estudio convencié a algunos funcionarios del IPGRI de recomendar la
provision de recursos financieros y de crear cargos en el personal destinados
especificamente a apoyar el desarrollo de capacidades de las organizaciones.
Casi todos los funcionarios del IPGRI tienen alguna responsabilidad en el
desarrollo de capacidades; es preciso, por tanto, fortalecer sus aptitudes y
conocimientos sobre este tema, para que todos en el Instituto puedan mejorar
su aporte a dicho desarrollo en las organizaciones constituidas por sus
colaboradores asociados.
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a las necesidades tanto internacionales como nacionales de la organizacion.
La colaboracién tiene lugar cuando convergen las necesidades. La
pertenencia se promueve cuando las actividades hacen una contribucion a
la mision y a las estrategias de la organizacién involucrada. Los socios
consideraban que valia la pena trabajar juntos porque lo hacian en pos de
metas similares de largo plazo y de manera similar. Desde luego, no basta
tener un vinculo con la mision y la estrategia de una organizacion. Los
verdaderos sentimientos de pertenencia y de compromiso requieren también
la participacion directa en el disefio y en la ejecucion de las actividades
encaminadas al desarrollo de capacidades.

El Centro Fitogenético de Ghana y el IPGRI tienen objetivos
complementarios porque ambos procuran poner en practica el PMA.
Ninguno de los dos podria lograr esta meta por su cuenta, ya que se
requieren acciones de caracter tanto local como internacional.

En el caso de Bangladesh, el RDRS busco los servicios del I[IRR porque
ambas organizaciones compartian una mision similar, es decir, promover el
desarrollo rural y la conciencia de la propia capacidad en los agricultores.

Sin embargo, cuando examinaron su relacion a un nivel mas profundo
en el estudio de evaluacion, encontraron que su asociacion colaborativa no
estaba contribuyendo, en realidad, a la mision de las dos organizaciones.
E1 IIRR proporcionaba habilidades técnicas muy valiosas al RDRS, pero la
aplicacion de estas habilidades quedaba fuera del alcance de la asociaciéon
colaborativa. La evaluacion le sirvié al IIRR para estudiar de nuevo los
supuestos en que se basaba su estrategia de capacitacion. EI IIRR creyo
que la gestion de desarrollo de la capacidad de organizacién del RDRS
pudo haber sido tratada a plenitud si la asociacion colaborativa hubiera
considerado desde un principio el aprendizaje que necesitaban hacer ambas
organizaciones. Este estudio animoé también al RDRS y al I[IRR a negociar
las metas y las condiciones de su relacion, con el fin de contribuir mas
directamente a la misién de cada uno.

Propésito e intenciéon claros

En el transcurso de la evaluacion de su labor de desarrollo de capacidades,
los colaboradores asociados comprendieron la importancia de poner en
claro la finalidad y la intencién de la relacion que se establece entre las
organizaciones nacionales e internacionales. Las organizaciones
involucradas pueden tener suposiciones diferentes acerca de la finalidad y
la intencion de la relacion. Si hay desacuerdo en el concepto que cada
organizacion tiene de la gestion encaminada al desarrollo de capacidades,
esta diferencia puede llevar mas adelante a expectativas poco realistas o al
descontento.
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Volviendo al caso de

Bangladesh, el RDRS esperaba “Puede suceder que las

—quizas de manera poco realista— | organizaciones técnicas no encuentren
que la capacitacion ofrecida por el una ventaja comparativa en facilitar
IIRR fortaleceria automaticamente los procesos que son, ahora lo

la organizacién. Después de la entendemos, esenciales para el
evaluacion, el RDRS se dio cuenta | desarrollo de capacidades. Por eso
de que necesitaba un enfoque estamos pensando en las funciones

mas integral para sostener las

- e que debemos desempefiar para
capacidades de su organizacion.

facilitar los procesos de desarrollo de

. capacidades”.
El desarrollo de capacidades de

una organizacion es, casi siempre,
un subproducto de proyectos

o relaciones que tienen otras metas. Por ejemplo, en Vietnam, el IDRC
(mediante su programa CBNRM) apoy6 al Instituto de Investigacion y
Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong con proyectos de
investigacion colaborativa, partiendo del supuesto de que, si se fortalece la
capacidad de los individuos para hacer investigacion, se llegara a que la
organizacion de investigacion sea mas fuerte. En consecuencia, la
modalidad de financiamiento que predomina en el IDRC se ha centrado en
los proyectos de investigacion y en la capacitacion relacionada con los
proyectos, y no en el desarrollo de las capacidades de la organizaciéon

per se. El programa IDRC-CBNRM ha aprendido, a través de este estudio y
de otras experiencias que, aun cuando el fortalecimiento de las capacidades
de la organizacioén no sea un objetivo explicito, debe ponerse atencién al
contexto en que se mueve el proyecto financiado y no s6lo al proyecto y a
los individuos que llevan a cabo el trabajo.

Jamie Watt

Separacion clara de funciones y responsabilidades

Las organizaciones internacionales pueden promover el desarrollo de las
capacidades de una organizacion nacional y contribuir a él mediante la
motivacion, las ideas, los recursos o la competencia técnica, pero no
pueden darle un liderazgo efectivo al proceso. Ese liderazgo debe provenir
del interior de la organizacion que desee desarrollar su propia capacidad.

La habilidad para tomar el liderazgo en el desarrollo de capacidades esta
ligada al equilibrio o al desequilibrio del poder en las relaciones que se
crean entre las organizaciones. El poder se refiere a la capacidad de actuar
libremente, de controlar los recursos y de ejercer la autoridad. Cuando en
la gestion encaminada al desarrollo de capacidades participan diferentes
entidades, hay que compartir el poder. En particular, en las asociaciones
colaborativas de caracter internacional es importante reconocer los
desequilibrios en las relaciones de poder, que se deben generalmente al
diferente control de los recursos, especialmente de los financieros.
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Cada donante tiene sus propios requisitos de responsabilidad contable.
Por ejemplo, hay control de los fondos que aporta a un programa, o control
del enfoque que adopta un programa. Los socios nacionales tienen también
sus propios requisitos de responsabilidad contable. El asunto no es
eliminar los desequilibrios de poder sino reconocer y negociar, en la forma
mas abierta y directa posible, los principios y los procedimientos que son
mutuamente aceptables para que las partes puedan trabajar juntas. Esta
actitud requiere de transparencia en ambas partes.

Al hacer la evaluacion en Vietnam, resulto evidente para el IDRC-CBNRM
que algunos de los cambios hechos en las prioridades del programa del
IDRC no fueron percibidos positivamente por todos los socios colaboradores
de ese pais. El giro hacia la investigacion comunitaria no se habia tratado
en el contexto de las implicaciones que éste tenia para la situacion
cambiante de la asociacion colaborativa en que se basaban las redes del
Instituto de Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del
Mekong.

Las organizaciones externas pueden desempenar funciones positivas e
influir en el desarrollo de las capacidades de las organizaciones nacionales.
Con frecuencia, una organizacion nacional puede obtener mas facilmente
legitimidad para llevar a cabo iniciativas locales —entre ellas, las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades— cuando éstas son respaldadas
por los organismos internacionales. Por ejemplo, aunque el gobierno de
Ghana ha ratificado varias convenciones y acuerdos internacionales
relacionados con la conservacion y el uso de los recursos fitogenéticos,
todavia no ha fijado una politica nacional de importancia. Las gestiones
con que el Centro Fitogenético de Ghana ha hecho para promover estos
asuntos han logrado mayor legitimidad gracias a su relacién con el IPGRI y
al apoyo recibido de este Instituto.

Ahora bien, no hay que exagerar la importancia del papel que tienen las
organizaciones internacionales en las gestiones encaminadas al desarrollo
de capacidades. La participacion y el aval de los organismos nacionales son
muchas veces decisivos. Ademas de proporcionar recursos y competencia
técnica, estos organismos también pueden ofrecer legitimidad politica.

En los casos del Centro de Cultivos de Raiz, en Filipinas, del Instituto de
Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong, en
Vietnam, y de FARENA, en Nicaragua, el apoyo de las universidades
tradicionales fue definitivo para que las gestiones encaminadas al desarrollo
de capacidades dieran un buen resultado.
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Negociacion partiendo de principios y toma de decisiones en
conjunto

El éxito de una asociacién colaborativa depende, en gran parte, del punto
hasta el que las partes puedan negociar acuerdos sobre aspectos clave de
su relacion, incluyendo aqui sus objetivos y sus principios, para llegar a
decisiones y para compartir los costos y los beneficios de manera ética.
Queremos decir con esto que una de las partes no impone su voluntad a la
otra. La experiencia indica que la negociacion de los objetivos es muy
importante. ¢Cual es la razoén de trabajar juntos? ¢Qué valor agregado
tiene este trabajo? ¢Podrian lograrse los mismos fines mas eficientemente
de alguna otra manera?

En Cuba, los socios colaboradores se comprometieron con un proceso
completamente negociado para determinar los parametros de la gestion en
desarrollo de capacidades relacionada con el analisis de cadenas
agroalimentarias. En lugar de aventurarse en actividades inmediatas de
capacitacion técnica, se hizo un primer taller que puso en contacto a
quienes administraban la investigacién en las organizaciones locales con el
colaborador internacional asociado, con el doble fin de discutir la gestién
encaminada al desarrollo de capacidades y de desarrollar principios para el
trabajo de ambas partes en el siguiente periodo de 2 anos. Se firmé una
declaraciéon que registré y simboliz6 la participacion y el compromiso de
todas las partes en el proceso de desarrollo de capacidades.

Como ya lo habiamos anotado, en las actividades encaminadas al
desarrollo de capacidades pueden participar muchas organizaciones
externas junto con una organizacion nacional. Cada una de las
organizaciones involucradas tendra diferentes metas y necesidades, que
pueden presentar incongruencias y evolucionar con el transcurso del
tiempo. Por ejemplo, el Centro de Cultivos de Raiz, en Filipinas, recibié
apoyo de cuatro organizaciones externas diferentes para que desarrollara su
capacidad de investigacion participativa. Ahora bien, tres de esas cuatro
organizaciones tenian metas mas amplias en el desarrollo de capacidades y
estaban comprometidas con otros asuntos del desarrollo de capacidades del
Centro. En la medida en que se multiplican los colaboradores asociados y
los programas, también aumentan las posibilidades de confusion y de
conflicto.

Apertura al aprendizaje y al cambio

Nuestros estudios de evaluacion confirman que todas las partes que
integran una relacion aportan conocimientos, experiencias e ideas muy
valiosas. Igualmente, de la colaboracion en el trabajo de desarrollo de
capacidades todas las partes tienen algo que aprender. El aprendizaje es
vital para el desarrollo de capacidades, y nuestros estudios demuestran que
esa gestion de desarrollo da los mejores resultados cuando todas las partes




se comprometen a aprender de la experiencia para mejorar su propio
trabajo. El aprendizaje no debe dejarse al azar. Debe ser fomentado
mediante la reflexion periédica sobre las metas, las actividades y los
resultados del proceso de desarrollo de capacidades, lo que se consigue a
través del seguimiento y de la evaluacion sistematicos.

En todos los casos que manejamos, el estudio de evaluacion nos permitio
mejorar nuestro juicio acerca del desarrollo de capacidades. En la mayoria
de los casos, este proceso sirvié para fortalecer la relacion entre los socios
colaboradores tanto nacionales como internacionales. En casi todo el
mundo, las gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades que reciben
el apoyo de las organizaciones internacionales se orientan al fortalecimiento
de las capacidades del hemisferio sur. Sin embargo, nuestros estudios han
demostrado que las organizaciones internacionales aprenden casi tanto
como lo hacen sus colaboradores asociados.

Hay casos en que los individuos han llevado lo aprendido a sus
organizaciones, para que éstas lo apliquen a otras situaciones. En
Filipinas, el estudio de evaluacion le ayudé a UPWARD —el ‘proveedor’ de
capacidad, en este caso— a darse cuenta de que habia adquirido
conocimientos y experiencias muy sélidos en investigacion participativa,
como resultado de su asociacion colaborativa con el Centro de Cultivos de
Raiz. Los proyectos de campo en que UPWARD particip6é junto con otra
organizacion sirvieron para dar forma a sus programas de investigacion, e
influyeron en la manera de trabajar con otros colaboradores asociados para
desarrollar la capacidad de éstos en investigacion participativa.

El desarrollo de procedimientos de aprendizaje en la organizacion es
fundamental para los colaboradores asociados en una gestion de desarrollo
de capacidades. En el caso de Vietnam, el estudio de evaluacion le permitio
al socio internacional, IDRC, analizar el apoyo que éste daba a las redes. El
programa IDRC-CBNRM aprendi6 del estudio de evaluacion que sus
programas de apoyo a las redes debian abordar los aspectos relacionados
con el desarrollo de las capacidades de organizacion de la red, como la
formacion de redes y las habilidades de facilitacion. Algunos de los
conocimientos adquiridos a través de la asociacion colaborativa con el
Instituto de Investigaciéon y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del
Mekong, en Vietnam, seran aplicados a un proyecto que tiene el IDRC en
China. En realidad, cuando s6lo uno de los socios aprende, los dos tendran
un crecimiento diferente y la relacion entre ambos se puede desintegrar.

Continuidad y persistencia

Segun lo que hemos observado en diversas ocasiones, el desarrollo de
capacidades no es una actividad esporadica. Las capacidades se
consolidan con el transcurso del tiempo y su acumulacion es, casi
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siempre, muy lenta. Las exigencias internas o externas de producir
resultados rapidos obstaculizan a veces la necesidad de desarrollar las
capacidades, un proceso que tiene plazos mas largos. Lo ideal es que los
socios colaboradores se pongan de acuerdo para mantener la asociacion
colaborativa durante cierto tiempo, con el fin de consolidar un sentido de
confianza y de colaboracion, y para obtener resultados concretos. Ahora
bien, las relaciones de larga duracién no garantizan la obtencién de buenos
resultados. En el caso de Vietnam, aunque el IDRC y el Instituto de
Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong
habian trabajado juntos durante muchos anos, el personal del Instituto
crey6 que varias dimensiones de la relacion podrian deteriorarse si el
financiamiento y la orientacion de los programas del IDRC cambiaba hacia
un enfoque de manejo comunitario de los recursos naturales.

E1 IPGRI y el Centro Fitogenético han estado trabajando conjuntamente
en conservacion genética durante 20 afios, tiempo en que han
desarrollado capacidades para esa tarea. El aporte del IPGRI al desarrollo
de capacidades ha evolucionado con el tiempo para responder a las
cambiantes circunstancias del momento. La firma del PAM, en 1996, puso
sobre el tapete nuevas prioridades; entre ellas, la importancia de la
conservacion in situ. Estas prioridades han afectado la naturaleza y el
enfoque del desarrollo de capacidades dentro de la asociacion colaborativa.
Se muestra asi la importancia que tiene la evaluacion periodica de las
iniciativas de desarrollo de capacidades, en cuanto ésta coteja los objetivos
y las estrategias respecto a los cambios que ocurren en las condiciones del
entorno.

Flexibilidad

Las iniciativas para el desarrollo de capacidades que han dado los mejores
resultados en el Proyecto EDC han sido flexibles y han evolucionado en
respuesta a los cambios del entorno, puesto que incorporaban la
informacion y las experiencias nuevas de que podian disponer. Esta accion
requeria que las organizaciones internacionales que ofrecian apoyo no
fueran muy especializadas y ofrecieran una gama bastante amplia de
servicios.

Las negociaciones entre los socios colaboradores no deben terminar con
la accion de poner en claro sus propoésitos. Deben proseguir mientras dure
la asociacion colaborativa para responder asi a las condiciones cambiantes
y a los nuevos retos. Las evaluaciones periédicas pueden animar a los
socios a reflexionar sobre su relacion y a hacer ajustes que les sirvan para
enfrentar los cambios ocurridos en las condiciones, en las necesidades y en
las oportunidades.
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En el caso de Filipinas, la asociacion colaborativa entre el Centro de
Cultivos de Raiz y UPWARD se bas6 principalmente en el interés que
compartian por investigar los cultivos de raiz y en usar la investigacién
participativa como medio para lograr las metas y los objetivos de las
respectivas organizaciones asociadas. En una relaciéon que ha durado
12 afos, la orientacion de la asociaciéon evolucion6 desde la ampliacion del
uso de la batata en las huertas caseras hasta el desarrollo de empresas
para la elaboracion de pasabocas. El enfoque inicial de la investigacion
reflejo la meta del Centro, que era ayudar a evitar una crisis alimentaria
como consecuencia de un terremoto devastador que azot6 el norte de
Filipinas en 1991. El enfoque posterior (empresas para la elaboracion de
pasabocas) surgioé cuando el Centro busco soluciones para enfrentar la
dificil situacion econémica de los agricultores de la region. Durante esos
12 afos, la asociacion colaborativa evolucion6 pasando por ocho fases
diferentes (ver Anexo).

Hemos aprendido que, ademas de la falta de flexibilidad, la
especializacion excesiva tiende también a limitar tanto el valor de una
asociacion colaborativa como el buen resultado de su gestion de desarrollo
de capacidades. Puesto que el cambio experimentado por los ambientes
que afectan nuestro trabajo es continuo, nunca se agota la necesidad de
desarrollar capacidades y de aprender nuevas cosas.

Asi como evolucionan las asociaciones colaborativas, asi también pueden
llegar a su fin. En algunos casos, no hay nada que pueda aportar ya la
asociacion colaborativa y cada una de las organizaciones que la integra
se dedica a sus propias actividades. En otros casos, los colaboradores
asociados se mueven en diferentes direcciones y deben crear entonces una
asociacion colaborativa nueva y diferente para poder progresar.

Ideas para recordar

Un reto decisivo para los administradores o gerentes es echar a andar
asociaciones colaborativas viables y productivas para el desarrollo de
capacidades. Varios elementos caracterizan una asociacion colaborativa en
desarrollo de capacidades que da buenos resultados, cualquiera que sea el
tipo de dicha asociacion.

Es importante vincular la gestion para el desarrollo de capacidades con
la mision, la estrategia y los valores de las organizaciones involucradas.
Esta vinculacion sirve para estimular el sentimiento de pertenencia respecto
a la actividad desarrollada por los socios colaboradores. Es también
fundamental la decision de esclarecer el propésito y la intencién de
la relacion que se establezca entre organizaciones nacionales e
internacionales. Si hay disonancia entre los conceptos que tiene cada
organizacion sobre la gestion encaminada al desarrollo de capacidades,
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esta situacion puede llevar mas adelante a expectativas poco realistas o a la
insatisfaccion.

Aunque es un hecho que las organizaciones internacionales y locales
desempenan funciones clave en el desarrollo de las capacidades de las
organizaciones nacionales e influyen en ellas, el liderazgo debe provenir del
interior de la organizacion que desee desarrollar su propia capacidad.

La aptitud para tomar el liderazgo del propio desarrollo de capacidades
esta vinculada con el equilibrio de poder en las relaciones que sostienen
las organizaciones. Si se separan con claridad las funciones y las
responsabilidades, es posible manejar los desequilibrios de poder que se
presenten.

Es esencial saber negociar para poder desarrollar principios y
procedimientos mutuamente aceptables. La transparencia que manifiesten
las organizaciones asociadas es fundamental si desean trabajar juntas con
eficacia.

Las gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades arrojan buenos
resultados cuando las partes se comprometen a aprender de la experiencia
para mejorar su propio trabajo. Se puede fomentar el aprendizaje mediante
una reflexion periddica sobre las metas, las actividades y los resultados del
proceso de desarrollo de capacidades, lo que se obtiene con el seguimiento y
la evaluacion programados.

La flexibilidad es esencial para que los colaboradores asociados se
enfrenten a situaciones variables e incorporen la informacion y las
experiencias nuevas, cuando ellas se hagan disponibles con el tiempo, en
sus actividades de desarrollo de capacidades.

Las relaciones entre las organizaciones evolucionan con el tiempo, y las
asociaciones colaborativas necesitan prepararse para cambiar y para
desaparecer gradualmente.

Guia de lecturas adicionales

En anos recientes se han criticado mucho la cooperacién técnica y las
implicaciones que ésta tiene para el desarrollo de capacidades en las
naciones en desarrollo. En los ultimos 2 anos, el PNUD ha dado una
mirada nueva a los principios basicos del desarrollo de capacidades y a la
forma en que la cooperacion externa puede contribuir mejor a un desarrollo
duradero de las capacidades autoctonas. Su proyecto titulado “Reformar la
Cooperacion Técnica para el Desarrollo de Capacidades” pretende contribuir
al debate actual sobre el desarrollo de capacidades y el rol de los socios
colaboradores externos. En el sitio Web http://capacity.undp.org/ se
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encuentra informacién sobre varios recursos y herramientas utiles para el
desarrollo de capacidades.

Uno de los primeros resultados del proyecto del PNUD es la publicaciéon
Capacity for development: New solutions to old problems, editada por
Fukuda-Parr et al. (2002). Este libro, en el que se ventilan muchos de los
temas tratados en este capitulo, se recomienda a los lectores que deseen un
tratamiento mas profundo de estos temas.

El ntmero 14 (julio de 2002) de la revista con asiento en el sitio Web
www.capacity.org presenta aspectos sobresalientes de la iniciativa del PNUD
e informacion, relacionada con la anterior, sobre la politica y la practica del
desarrollo de capacidades en la cooperacion para el desarrollo internacional.

El ntmero de diciembre de 2002 de la revista International Journal of
Technology Management and Sustainable Development, editada por Hall,
contiene una coleccion de articulos sobre colaboracion en la investigacion y
sobre desarrollo de capacidades, entre el hemisferio norte y el hemisferio
sur del planeta.

La publicaciéon editada por Fisher et al. (1991), Getting to yes: Negotiating
agreement without giving in Nueva York (publicada por primera vez en
1981), es aun la Unica referencia util sobre negociacion de principios.

Muchas organizaciones de desarrollo han elaborado pautas para
fomentar las asociaciones colaborativas con los paises en desarrollo. La
Comision Suiza para el Partenariado Cientifico con los Paises en Desarrollo
(KFPE) ha expedido un conjunto de normas que se asemejan a los factores
de éxito identificados aqui. La Comision Suiza presenta los siguientes
11 principios de una asociacion colaborativa en investigacion: reunirse
para decidir los objetivos, crear una confianza mutua, compartir la
informacion y conformar redes, compartir la responsabilidad, crear un
ambiente de transparencia, hacer seguimiento y evaluaciéon de la
colaboracion, difundir los resultados, aplicar los resultados, compartir
equitativamente las ganancias, intensificar la capacidad de investigacién, y
progresar partiendo de los logros. En el sitio Web www.kfpe.ch/key_
activities /publications/guidelines/guidelines_e.html se pueden encontrar
estos principios.

En su publicacién Organizations working together, Alter y Hage (1993)
tratan una amplia gama de arreglos establecidos entre organizaciones, tales
como empresas colectivas, asociaciones y redes, que se estan usando para
coordinar actividades mas alla de los limites en que tradicionalmente se
han movido las organizaciones.
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E1 PNUD (UNDP, 2002b) publicé una sintesis de las lecciones aprendidas
sobre la asociacion colaborativa, en una nota titulada Partnership for local
governance.

En el manual Partnering to build and measure organizational capacity:
Lessons from NGOs around the world, editado por Johnson y Ludema
(1997), se ofrecen lecciones para el desarrollo de capacidades de una
organizacién, aprendidas a partir de la experiencia de las organizaciones
nacionales de desarrollo que trabajan en asociacion colaborativa con el
Comité Cristiano Reformado de Ayuda Mundial.

La revision bibliografica de Armstrong y Whyte (1998), Learning
partnerships: A review of IDRC secretariats, que se encuentra en el sitio
Web del IDRC (www.idrc.ca/es/ev-105835-201-1-DO_TOPIC.html), ofrece
una revision de la bibliografia sobre las asociaciones colaborativas del
sector publico, y las estudia en el contexto del manejo dado al trabajo de los
centros de investigacion y de la evaluaciéon de este manejo.
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6. Métodos para enfocar la evaluacion de
desarrollo de capacidades de una
organizacion
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Este capitulo se propone ayudar al lector a preparar y a llevar a cabo
la evaluacién de una gestion encaminada al desarrollo de capacidades.
Resumimos varios temas que los administradores o gerentes y los
evaluadores deben considerar desde que se inicia un proceso de
evaluacion; preferimos este enfoque a una recomendaciéon de seguir
una serie de pasos. El capitulo empieza presentando temas clave que
deben tenerse en cuenta al preparar una evaluacién. Se formulan
varias preguntas metodoldgicas que deben observarse al disenar y
emprender una evaluacion, si se quiere que sea acertada y arroje
resultados prdcticos. Hacemos resaltar varias situaciones dificiles que
encontramos en nuestros estudios de evaluacién e indicamos formas
en que los administradores y los evaluadores pueden aceptar desafios
similares en sus propias organizaciones.

Temas importantes que conviene considerar

Los capitulos anteriores han tratado principalmente asuntos relacionados
con el desarrollo de capacidades en las organizaciones de investigacion y
desarrollo. Hemos debatido el significado de capacidad y de desarrollo de
capacidades de una organizacion, los tipos de capacidad que necesitan las
organizaciones y la manera de desarrollarlos, y las funciones que
desempenan las diferentes organizaciones en los procesos encaminados al
desarrollo de capacidades. Ahora nos ocuparemos de los enfoques y los
métodos que se emplean para desarrollar esas capacidades.

Lo habitual es que los expertos externos realicen las evaluaciones y que
éstas proporcionen informaciéon a los organismos de financiamiento y
satisfagan los requisitos externos de responsabilidad contable. Nos hemos
propuesto, en este punto, que los gerentes y evaluadores conozcan los
temas, enfoques y métodos que les serviran para preparar, poner en
practica y mejorar las evaluacion de las gestiones encaminadas al desarrollo
de capacidades en sus propias organizaciones y en las organizaciones de
sus socios colaboradores.

Creemos que la participacién en un proceso de evaluacion puede generar
beneficios muy grandes para una organizacion y para sus integrantes, un
tema que trataremos mas extensamente en el Capitulo 7. Los beneficios
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recibidos por participar directamente en una evaluacion rebasan, casi
siempre, los que se derivan del uso que se da a los resultados de una
evaluacion extraidos de un informe. Por esta razén, insistimos en el uso de
meétodos participativos de autoevaluacion que involucren al personal de las
organizaciones y a quienes tengan intereses en ellas. Partiendo de los
estudios que hicimos en el Proyecto EDC, creemos que lo ideal es que la
evaluacion de las gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades se
lleven a cabo de manera colaborativa, por equipos conformados por los
miembros de las diferentes organizaciones participantes.

Una de las metas del Proyecto EDC era probar esquemas y métodos en el
campo y sacar conclusiones acerca del uso que se les daba. Teniendo en
cuenta la experiencia adquirida y la reflexiéon hecha sobre estos puntos, los
enfoques que ofrecemos para evaluar las iniciativas encaminadas al
desarrollo de capacidades incorporan a los posibles usuarios de la evaluacion
en todos los aspectos del proceso evaluativo.

Este capitulo responde a tres preguntas de contenido amplio:

e ¢Como prepararse para la evaluacion?
e ¢Qué principios evaluativos pueden usarse para orientar la evaluacion?
e ¢Como llevar a cabo una evaluacion?

Apoyandonos en las experiencias adquiridas en la evaluacion del desarrollo
de capacidades de nuestras propias organizaciones, sugerimos algunas
respuestas de caracter general a estas preguntas. Ademas, orientamos al
lector respecto a lecturas adicionales sobre los métodos de evaluacion.

No presentamos una ‘receta de cocina’ cuyos pasos puedan seguirse
facilmente. Deseamos, en cambio, estimular la mente para idear formas de
planificar y llevar a cabo la evaluacion de las gestiones encaminadas al
desarrollo de capacidades. En realidad, no hay ni receta sencilla ni plano
detallado que sean apropiados para evaluar la amplia gama de acciones
para el desarrollo de capacidades que se llevan a cabo en diferentes
organizaciones. Puede darse el caso de que la organizacion desee evaluar una
iniciativa de desarrollo de capacidades que apenas esté comenzando, con el
fin de precisar las metas y afirmar los enfoques de esa iniciativa. Hay
también casos en que quiere evaluar los resultados de una iniciativa ‘madura’
o ya terminada, con el fin de informar, a quienes tengan intereses clave en la
organizacion, sobre el impacto que aquella hizo y sobre los beneficios que
produjo. Dadas las limitaciones de presupuesto y de tiempo, las
organizaciones tendrian que llevar a cabo, a veces, toda la evaluacion en
unas pocas semanas. Una situaciéon diferente es la de la organizacion que
podria disponer de recursos suficientes para recolectar la informacion
ordenadamente durante varios meses, o incluso anos, antes de sacar
conclusiones.
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Preparacion para la evaluacion

Cuando un equipo de evaluacion salta directamente a la recoleccion de
datos sin prepararse adecuadamente, puede encontrarse pronto ante una
montana de informacién dificil de manejar y frente a interrogantes dificiles
de responder. Nuestros estudios indican que la preparaciéon para una
evaluacién requiere las siguientes seis actividades, todas ellas importantes:

» explicar por qué y para quién se esta haciendo la evaluacion;

* hacer participar a los usuarios designados en todo el proceso de
evaluacion;

» fomentar el apoyo que necesita la evaluacion,;

e reunir los recursos adecuados para llevar a cabo la evaluacién;

* debatir los resultados posibles de la evaluacion;

* llegar a un acuerdo sobre los principios basicos que encauzaran la
evaluacion.

(Contintia)
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Explicar el por qué de una evaluacion y para quién se hace

Las evaluaciones se hacen por muy diversas razones y para satisfacer las
necesidades de muchos publicos o audiencias diferentes. Si no hay claridad
respecto al proposito y a los destinatarios de una evaluacion, pueden
producirse confusiones, frustraciones e insatisfacciéon. Cuando empez6 la
evaluacion de FARENA, en Nicaragua, muchos catedraticos pensaron que su
proposito era evaluarlos e imponerles sanciones individuales en caso de que
su desempeno fuera deficiente.
El primer paso importante

que se dio en este proceso de “La finalidad principal de una evaluacion
evaluacion fue explicar que éste es mejorar lo que se ha hecho en el
estaba dirigido a la capacidad pasado, reflejarlo y transformarlo. Se
de todo el profesorado y que se logra asi el efecto de una bola de nieve:
habia concebido para ofrecer cuantas mas actividades se hagan, mas

informacion al propio profesorado cosas hay que reflejar, y cuanto mas se
con el fin de mejorar su capacidad | comprenda, mas se necesita realizar”.

y su desempeno. Aclarar la Albina Maestrey Boza
finalidad de la evaluacion y

definir su auditorio principal es
también muy importante para identificar a quienes tienen intereses en la
organizacion, los cuales deberian tomar parte en la evaluacion.

Lograr que los usuarios potenciales participen en todo el proceso de
evaluacion

Con el paso de los anos, los evaluadores han aprendido que la manera mas
eficaz de asegurarse de que una evaluaciéon produzca resultados practicos
que tengan un uso real es incluir a los posibles usuarios en todo el proceso
de evaluacion. Esto se conoce como ‘evaluacion centrada en la utilizacion’;
en ella, los usuarios designados participan en las discusiones sobre el uso
y los beneficios posibles de la evaluacion y en llegar a un acuerdo colectivo
respecto a la finalidad de la evaluacion y a sus métodos, teniendo en cuenta
los recursos y el tiempo disponibles. Quienes tengan intereses en

este proyecto deben participar también en las discusiones acerca de los
resultados y las implicaciones posibles de la evaluacion, y sobre las
posibles actividades de seguimiento que serian apropiadas en determinadas
circunstancias.

En cada estudio, el equipo de evaluacion tiene que elegir los individuos
con que contara, segun la finalidad de la evaluacion y las relaciones que
haya dentro de la organizacion y con las personas ajenas a ella. Dado que
en Cuba la evaluacion se interesaba en el desarrollo de las capacidades para
analizar las cadenas alimentarias, se incluy6 a los interesados provenientes
de diversos puntos de la cadena de produccion de cerdos; este grupo
abarcaba desde el Ministro de Agricultura hasta los investigadores, los
extensionistas, los porcicultores y los procesadores de carne.
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En Vietnam, un aspecto de la evaluacion se orientaba a las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades de dos redes de manejo de
recursos naturales, coordinadas por el Instituto de la Universidad Can Tho;
se incluy6 a los agricultores, los extensionistas locales, los funcionarios del
gobierno y los investigadores universitarios. En Nicaragua, los que tenian
mas intereses en la evaluacion eran, sin duda, los miembros del personal
de FARENA, puesto que el profesorado era el principal punto de discusion
de la evaluacion. Los grupos externos que tenian intereses en el proceso y
provenian de otras dependencias de la universidad y de las organizaciones
asociadas participaban solamente cuando sus apreciaciones sobre el
trabajo del profesorado eran necesarias.

Fomentar el apoyo que necesita la evaluacion

Dada la sensibilidad con que se encaran los procesos y los resultados de
una evaluacion, hay que comprometer en ella a las personas clave lo antes
posible. El apoyo de los administradores o gerentes es decisivo; no
obstante, hay otras personas, entre ellas, el personal directivo y los
funcionarios del gobierno (en el caso de organismos del sector publico), que
también pueden ocasionar el éxito o el fracaso de una evaluacién. Resulta
de especial importancia el apoyo de los gerentes de alto rango, ya que
tienen el poder para decidir quiénes formaran parte del equipo de
evaluacion. Ellos también deben autorizar el uso del tiempo y de los
recursos que requiere la evaluacion. Mas importante quizas es el poder que
tienen para promover u obstaculizar el uso de los resultados de la
evaluacion, ya que deciden las medidas de seguimiento y los cambios que
se haran una vez terminada la evaluacion. Exhortamos a los evaluadores a
que obtengan el compromiso de diversos gerentes de alto rango de llevar a
cabo la evaluacion y de actuar segun los resultados de la misma, antes de
empezar a recopilar la informacion. Una manera de conseguir lo anterior
es preguntar a los gerentes qué tipo de informacién desearian obtener
mediante la evaluacién e involucrarlos en la discusion en que se determina
la forma de recopilar, analizar e interpretar esa informacion.

En cada una de las organizaciones que participaron en el Proyecto EDC
fue necesario fomentar el apoyo interno y externo que requeria la
evaluacion antes de empezar a trabajar en serio. Con el paso del tiempo se
presentaron diversas situaciones y algunos individuos cambiaron de cargo,
lo que hizo necesario establecer nuevas negociaciones.

En Ghana, la forma en que se obtuvo el apoyo del Director del Centro
Fitogenético fue incluyéndolo como co-lider del estudio. El, a su vez, logré
el apoyo del Director de la organizacion que dio origen al Centro, que es el
Consejo para la Investigacion Cientifica e Industrial (CSIR). Mas adelante,
cuando se jubil6 el Director del CSIR, fue imprescindible negociar con el
Director entrante el apoyo que requeria la evaluacion.
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En Cuba, el disenio del estudio original fue preparado por miembros del
personal de la Direccion de Ciencia y Tecnologia y del Proyecto Nuevo
Paradigma. Dado que algunos aspectos del estudio incluian una
evaluacion de un cambio de organizacion dentro del sistema nacional
cubano, llamado SINCITA, hubo que negociar el disenio de éste con el
Director de Ciencia y Tecnologia, con el Viceministro de Agricultura y con el
Director de uno de los institutos objeto de revision, asi como con el lider de
la organizacion externa de apoyo, o sea, el Proyecto Nuevo Paradigma.

Ademas de requerir el apoyo de los gerentes, también necesitamos el
apoyo activo de los funcionarios de toda la organizacion involucrada,
incluyendo el personal de apoyo. Nuestros estudios demuestran que, casi
siempre, los funcionarios estan ansiosos por evaluar su propia capacidad,
asi como su desempeno y el de sus organizaciones, en tanto que la
finalidad de la evaluacién es aprender y mejorar, no juzgar y sancionar. El
enfoque de nuestros estudios de evaluacion sirvié para motivar al personal
a que participe en la construccion del futuro de sus organizaciones y a
comprometerlo en esa tarea. En el caso de Vietnam, el equipo de
evaluacion llevo a cabo y facilité un taller de autoevaluacion de 2 dias, en el
cual participaron 34 funcionarios. El taller fue el medio para presentar y
debatir con el personal el Proyecto EDC y el estudio de evaluacion, y para
recibir informaciéon de retorno alrededor de diversas preguntas relacionadas
con el desarrollo de capacidades. Este taller sirvié para que el personal se
comprometiera decididamente a cooperar con el proyecto y genero6 algunas
reflexiones sobre las preguntas clave de la evaluacion.

Reunir los recursos adecuados para llevar a cabo la evaluacion

Es preciso disponer de tiempo, de individuos capacitados y motivados, y de
recursos financieros para hacer una evaluacion; lo mejor es negociar la
disponibilidad de los anteriores elementos antes de lanzarse al trabajo.
Como ya se observo, una evaluacion centrada en la utilizacion cuenta con
los usuarios que habian sido previstos, y esto significa que se espera de
ellos el aporte de un tiempo y un esfuerzo considerables. Por ejemplo,
pueden necesitarse también fondos para viajes en caso de que la
organizacion de que se trata esté descentralizada o cuando participan dos o
mas organizaciones que estan geograficamente distantes una de otra.

Los especialistas en evaluacion de fuera de la organizacion pueden
ofrecer una relativa orientacion en dos aspectos: disenando el estudio y
facilitando la recoleccion o el analisis de la informacion. No obstante, si
una organizacion y sus funcionarios desean aprender y beneficiarse de la
evaluacion, deben involucrarse a fondo con ella y sentirse responsables de
sus resultados. Uno de los principales beneficios obtenidos de nuestros
estudios de evaluacion fue el aprendizaje que se logro durante la puesta en
practica de la evaluacion. La experiencia adquirida previamente en
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evaluaciones sera un factor positivo; no obstante, los funcionarios que no la
tengan pueden ‘aprender en la practica’, y los que participan en ese proceso
obtendran nuevas apreciaciones y habilidades en la medida en que el estudio
avanza.

El Proyecto EDC puso a disposicion de cada equipo de estudio de la
evaluacion una cantidad de fondos moderada (cerca de US$10,000 para cada
estudio.). Ahora bien, el costo mas alto de una evaluacién participativa esta
en el tiempo que los administradores, los funcionarios y los grupos
interesados externos dedican al proceso de evaluacion. Este costo fue
sufragado por las organizaciones que participaban y por aquellos que tenian
intereses en ellas.

En todos los estudios, los funcionarios de las organizaciones involucradas
realizaron la mayor parte del trabajo. En FARENA, en Nicaragua, el lider de
la evaluacion —que también se desempenaba como Decano de la Facultad—
estaba tan ocupado que fue necesario contratar a un consultor para facilitar
el proceso de evaluaciéon. Sin embargo, incluso en este caso, el personal de
la Facultad realizé la mayor parte del trabajo y todos comprobaron que se
habian beneficiado con la evaluacion porque habian participado directamente
en el proceso evaluativo. En otros casos, los consultores externos al Proyecto
EDC se reunieron con equipos locales durante unos pocos dias para ofrecer
orientacion sobre el disefio y la metodologia de la evaluacioén.

Debatir los posibles resultados de la evaluacion

Antes de empezar a recolectar la informacion, es atil discutir sus posibles
resultados con quienes pueden ser los usuarios clave. Esto sirve a quienes
podrian usar los resultados para que preparen y consideren las acciones que
seria necesario realizar. También sirve para que los evaluadores afinen las
preguntas de la evaluaciéon y los métodos empleados en ella.

Ponerse de acuerdo sobre los principios basicos que orientaran la
evaluacion

Como la evaluacion es un proceso muy complejo que puede encontrar
receptores muy sensibles, resulta practico contar con unos principios basicos
que encaucen el trabajo y ayuden a resolver las diferencias de opinion que
puedan surgir. Este es el tema de la siguiente seccion.

En conclusion, nuestras experiencias han demostrado que el tiempo y el
esfuerzo dedicados a prepararse para una evaluacion estan bien invertidos.
Apresurarse a recopilar datos antes de asegurarse de contar con
determinados factores puede conducir, mas adelante, a la confusion y a la
frustracion; entre esos factores clave estan comprometer a quienes tienen
intereses en la evaluacion, conseguir los recursos necesarios, fomentar el
apoyo requerido y ponerse de acuerdo sobre algunos principios basicos.
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Principios que garantizan la calidad de una
evaluacion y el uso que reciba

Diversos equipos de evaluaciéon profesionales han establecido las normas
y los principios con que se lleva a cabo una evaluaciéon. En ellos se hace
énfasis, por lo regular, en la necesidad de que las evaluaciones sean ttiles,
factibles, imparciales y precisas. Estos principios pueden ser utiles en la
planificacion y en la ejecuciéon de una evaluacion, y también cuando se
hace una apreciaciéon de la evaluacion después de realizada.

Normas de una evaluacioén

Utilidad: La evaluacion debe prestar un servicio a las necesidades de
informacion de quienes seran los principales usuarios.

Factibilidad: Una evaluacion debe ser realista, prudente, diplomatica, y
ademas eficiente respecto a su costo.

Idoneidad: Una evaluacion debe realizarse legalmente, éticamente y con el
debido respeto por el bienestar de las personas incluidas en la evaluacion,
asi como de las personas que sean afectadas por los resultados de ésta.

Precision: Una evaluacion debe ofrecer informacion aceptable (es
decir, fuentes defendibles, informacion valida y confiable, conclusiones
justificadas, etc.) del objeto de evaluacion.

FUENTE: Joint Committee on Standards for Educational Evaluation (1994).

Partiendo de nuestra experiencia con los seis estudios de evaluacion que
llevamos a cabo, proponemos siete principios que orientaran la evaluacion
de las gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades de una
organizacion. Estos principios reflejan una filosofia y un enfoque
orientados a la utilizaciéon, con los que se evaluaran las iniciativas
encaminadas al desarrollo de capacidades de las organizaciones.

Utilidad

La evaluacion debe ser disenada y ejecutada de tal manera que sea de
utilidad para quienes han sido identificados como los principales usuarios,
y que sea, en realidad, utilizada por ellos, ya se trate de los gerentes y del
personal de las organizaciones involucradas, o de quienes tengan intereses
decisivos en las organizaciones, aunque no pertenezcan a ellas.

Sensibilidad frente al contexto

Dado que cada organizacion actiia en un entorno politico y socioecon6émico
a la vez especifico y cambiante, deben considerarse las condiciones
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externas cuando se disefia y se realiza una evaluacion. De manera semejante,
hay que tener en cuenta las necesidades del medio interno de la organizacion.
En los casos en que la cultura de la organizacion promueve la discusion
abierta y franca, asi como el aprendizaje dentro de ella y el mejoramiento
institucional, es posible adoptar un enfoque evaluativo que sea abiertamente
participativo y autocritico. En cambio, cuando la cultura premia la
competencia y los logros individuales por encima del trabajo en equipo, puede
servir mejor un enfoque que proteja el anonimato de los individuos.

Participacion y negociacion

Como se indic6 antes, en todo el ciclo de la evaluacion —del disefno a la
ejecucion y de ésta a la revision del proceso de evaluacion— los probables
usuarios, tanto internos como externos, de los resultados de la evaluacion,
deben participar en todo el ciclo evaluativo para promover el uso que le
daran a esos resultados. Para que estos usuarios desarrollen un sentido de
pertenencia respecto a la evaluacion y a sus resultados, hay que establecer
con ellos acuerdos sobre los diversos pasos de la evaluacién y no imponer
estos pasos mediante una autoridad superior o externa.

Aprender en base a la experiencia

El mayor beneficio de evaluar una gestion encaminada al desarrollo de
capacidades puede ser el aprendizaje que hagan los individuos y la
organizacion mientras se desarrolla la evaluacion. Por esta razon, es
importante que la gente se comprometa con su propio proceso de evaluacion
para que éste no quede en poder de los ‘expertos’. Durante el proceso de
evaluacion, los participantes pueden aprender mucho, no sélo acerca del
desarrollo de capacidades sino también sobre los métodos de evaluacion.

Enfoque flexible

Los ciclos de reflexion y de analisis son el alma de un proceso de evaluacion.
Los mayores beneficios que genera una evaluacion provienen, casi siempre,

de las reflexiones hechas durante el proceso de evaluacion y no tanto de los
resultados consignados en un informe. Durante la evaluaciéon surgen, muchas
veces, cuestiones y temas importantes que senalan la necesidad de hacer
ajustes respecto a los planes de recoleccion de datos o de analisis de éstos.

Por tal motivo, es importante tener un enfoque flexible para la ejecucion de la
evaluacion.

Registro sistematico de informacion

Es importante registrar y documentar las principales decisiones que se
tomaron durante la evaluacion, las preguntas que se formularon, las fuentes
que se emplearon y la informacion que se obtuvo. Esto facilitara la reflexion
acerca del proceso de evaluacion y de sus resultados. También permitira que
los resultados y las sugerencias puedan explicarse mas facilmente.
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Integridad y transparencia

Para garantizar la imparcialidad y la aceptacion de los procedimientos y
resultados de la evaluacion, el proceso debe ser sincero y honesto y no debe
estar concebido para perjudicar a individuos especificos o a toda la
organizacion. Practicamente en todos los estudios que hicimos, se
emplearon los talleres iniciales en que participaban los administradores

o gerentes y el personal para explicarles la finalidad de la evaluacion y
para establecer un enfoque sincero frente al estudio. Hay que llegar a un
equilibrio muy sensible entre sinceridad e idoneidad y debe protegerse a
los individuos que suministren informacion delicada. Nos dimos cuenta,
durante las evaluaciones, de la importancia de guardar la confidencialidad
de las fuentes de informacion. En las reuniones de grupo sirvié6 mucho
haber establecido la norma de que los criterios y las opiniones personales
potencialmente delicados no se divulgarian fuera del grupo.

El proposito de presentar estos principios a cualquier equipo de
evaluacion es animarlo a establecer su propio conjunto de principios para
orientar la evaluaciéon. La ‘Guia de lecturas adicionales’ que aparece al
final de este capitulo sugiere otros conjuntos de normas y principios de
evaluacion que pueden estimular al lector a pensar en la forma en que
disenara la evaluacion que se hara en su organizacion.

Entre en accion ejecutando la evaluacion

Una vez que el equipo evaluador esta preparado y se ha equipado con los
principios orientadores, debe decidir la forma en que llevara a cabo la
evaluacion. Proponemos un enfoque de la evaluacion que, siendo dinamico
y estando orientado al aprendizaje, aborde la complejidad de las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades de una organizacién y la relacion
que éstas tienen con el desempeno de la organizacion.

No ofrecemos un plano detallado o una receta para disenar y realizar la
evaluacion. Partiendo de nuestra experiencia, proponemos mas bien un
enfoque flexible que combine métodos cualitativos y cuantitativos.
Sugerimos el empleo de métodos multiples y la comprobacion cruzada o
triangulacion de los resultados. La triangulacion se refiere al uso de
diferentes fuentes de informacion y de diversos métodos, tipos de datos o
evaluadores para estudiar un tema desde diferentes perspectivas, y llegar
asi a resultados mas confiables.

El desarrollo de las capacidades de una organizacion es un proceso
bastante complejo, que no ha sido bien entendido, y cuyos resultados son
dificiles de medir. Por tal razén, la comprobacion cruzada, la triangulacion
y la validacion de los resultados de la evaluacion con quienes tengan
intereses en la organizacion son muy utiles.
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El recuadro que aparece en la pagina siguiente contiene una lista de
preguntas metodologicas que deben responderse para que la evaluacion de
un trabajo de desarrollo de capacidades sea acertada.

¢Qué preguntas tratara de responder la evaluacion?

Es importante enfocar una evaluacion hacia las preguntas especificas que
usted tratara de responder una vez hecha la recoleccion sistematica de
informacion, su analisis y su interpretacion. Cuando se planifica una
evaluacion, importa mucho formular preguntas correctas y recibir
preguntas correctas. En otras palabras, las preguntas de una evaluaciéon
deben ser relevantes y deben estar bien formuladas. Lamentablemente, hay
una inclinacién a formular apresuradamente las preguntas de la evaluacion
0 a no hacer ninguna. Muchos de nosotros sabemos de evaluaciones cuyos
términos de referencia eran imprecisos y en las que no habia ninguna
pregunta. Hay otras en que se espera que los evaluadores contesten una
lista interminable de preguntas durante un tiempo extremadamente corto.
Ambos enfoques tienden a originar frustracion y pérdida del enfoque.
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En nuestros estudios observamos que era dificil, aunque importante,
llegar a un acuerdo sobre una lista breve de preguntas de evaluacion. Esta
fase de nuestro trabajo demostr6 ser muy importante, ya que las preguntas
nos orientaron mas adelante hacia la recoleccion y el analisis de la
informacion y hacia la interpretacion y la presentacion de nuestros
resultados. En muchos casos, y con el paso del tiempo, las preguntas que
elaboramos para la evaluacion evolucionaron y se hicieron mas precisas;
esta evolucion se debié al desarrollo de nuestros conocimientos sobre
nuestra propia gestion de desarrollo de capacidades y sobre los métodos de
evaluacion.

Después de cierto tiempo, el equipo de evaluacion encargado del estudio
de Vietnam lleg6 a las siguientes preguntas de evaluacion, que orientaron el
disefio del estudio:

e ¢Queé capacidades de organizacion importantes ha desarrollado el
Instituto de Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta
del Mekong?

e ¢Como han cambiado, con el paso del tiempo, las capacidades de
organizacion del Instituto (desde su creacion)?

e ¢Como han contribuido los individuos del personal del Instituto al
desarrollo de las capacidades de organizaciéon y hasta qué punto?

e ¢Cuales son los retos que el Instituto enfrentara en el futuro respecto
al desarrollo de capacidades de la organizacion?

e ¢Cual ha sido el aporte del programa IDRC-CBNRM a las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades del Instituto, tanto en los
individuos como en la organizacion?

Preguntas metodoldgicas que es necesario responder al
disefiar y llevar acabo una evaluacion

e ¢Queé preguntas tratara de estudiar la evaluacion?

e ¢Quién hara uso de los resultados?

¢ ¢Coémo puede usarse un ‘modelo logico’ para enfocar la evaluacién?

e ¢Cual sera la unidad de analisis y cual el alcance de la evaluacion?

¢ ¢Coémo pueden desarrollarse la comprension compartida de la
evaluacién y su compromiso con ella?

e ¢Como deberia manejarse el proceso de evaluacion?

* ¢Qué clase de informacién hay que recolectar?

* ¢Qué instrumentos deberian usarse para recolectar y analizar la
informacion?

¢ ¢Coémo deberian someterse a pruebas cruzadas, triangularse y validarse
los resultados?

¢ ¢Coémo deben presentarse los resultados de la evaluacion?

e ¢Coémo puede promoverse el uso de los resultados de la evaluaciéon?
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¢Quién hara uso de los resultados?

Es necesario considerar quién usara los resultados de la evaluacion, y esto es
tan importante como la formulacién de las preguntas apropiadas para la
evaluacion. En realidad, la decision que se tome, en una evaluacion, sobre
las preguntas apropiadas tiene que ver directamente con la definicién del tipo
de personas para las cuales la evaluacion sera de utilidad. Las decisiones
sobre la(las) audiencias(s) prioritaria(s) influiran también en el tipo de analisis
que se haga y en la manera como deban presentarse los resultados. Por
ejemplo, si el auditorio de una evaluacion esta dentro de la organizaciéon que
se evaluia, puede ser mas efectivo presentar los resultados oralmente en
sesiones a puerta cerrada, donde puedan tratarse abiertamente los asuntos
delicados. En cambio, si el auditorio principal es un organismo externo, hay
que presentar, generalmente, un informe comun y corriente, y se entregarian
por separado algunos de los puntos mas delicados en un informe confidencial
0 en sesiones cara a cara.

¢Como puede usarse un ‘modelo l6gico’ para enfocar la evaluacion?

Los evaluadores profesionales recomiendan desarrollar un ‘modelo légico’
para los proyectos y programas que evalian. Un modelo logico es una
cadena simplificada de relaciones, que representa tanto la 1l6gica y los
supuestos basicos de un programa o intervencion como la forma en que éste
se propone lograr los resultados esperados. Establece la l6gica del programa,
identifica los supuestos en que éste se funda, y define las conexiones légicas
entre los siguientes elementos:

e las actividades emprendidas;

e los productos que se obtendran;

* los resultados de nivel intermedio o de corto plazo que se esperan;

e los impactos finales o de largo plazo que el programa pretende lograr.

Muchos proyectos y programas presentan algin tipo de modelo l6gico en
sus propuestas o planes de trabajo, los cuales toman, muchas veces, la
forma de un ‘esquema logico de referencia’ exigido ya por muchas
organizaciones de desarrollo. En el Proyecto EDC tratamos de desarrollar
modelos logicos para las iniciativas de desarrollo de capacidades, aunque no
todos arrojaron buenos resultados. Al reflexionar acerca de este punto,
llegamos a la conclusion de que es dificil desarrollar un modelo logico para
una intervencion encaminada al desarrollo de capacidades, porque los
socios nacionales e internacionales casi siempre tienen objetivos y supuestos
diferentes, que no han sido discutidos ni acordados abiertamente. Para
llegar a un entendimiento sobre la loégica de una iniciativa encaminada al
desarrollo de capacidades, se requiere un trabajo largo de discusion y ajuste
sobre un plan dirigido a la accion. Como se indicé en el capitulo anterior
sobre asociaciones colaborativas para el desarrollo de capacidades de una
organizacion, muy pocas veces se hace este trabajo.
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Uno de los aportes que hace la evaluacion a una iniciativa de desarrollo
de capacidades es exhortar a los participantes a que expliquen sus
objetivos y supuestos, y los respalden con documentos en un modelo légico.
Como se recalco en el capitulo anterior, se aprecia ahora la necesidad de
negociar las metas, los supuestos y las estrategias, asi como los términos
contractuales de nuestras iniciativas de cooperacion con nuestros socios.
En el futuro, esta necesidad facilitara el desarrollo de los modelos légicos
que se usarian para orientar nuestras evaluaciones.

¢Cual sera la unidad de analisis y cual el alcance de la evaluacion?

Es importante, en toda evaluacion, definir la unidad basica de analisis y el
alcance que tendra el estudio. En Cuba se planed al principio la evaluacion
del desarrollo de capacidades en todo el sistema nacional de ciencias
agricolas, innovacion y tecnologia. Mas adelante, dadas las limitaciones de
tiempo y de recursos, se decidié reducir el alcance del proyecto a un estudio
del desarrollo de un tipo de capacidad en un solo instituto de investigacion.
En Nicaragua se propuso al principio examinar el desarrollo de un tipo de
capacidad que era resultado del trabajo colaborativo con una sola
organizacién internacional (el CIAT), pero posteriormente se decidié ampliar
el estudio para evaluar el desarrollo de las capacidades de toda la
institucion FARENA. EIl alcance de una evaluacion se refiere no soélo a las
organizaciones que incluye y a los temas que abarca, sino también a la
perspectiva de tiempo. En Ghana, la evaluacion cubri6é un periodo de

20 anos; en Vietnam de 10 anos y en Filipinas de 12 anos.

En cada uno de estos casos, era necesario determinar con claridad el
cubrimiento de la evaluacién —o sea, evaluar toda la organizacion, una
unidad dentro de la organizaciéon o un sistema de organizaciones—, los
temas que se tratarian y el tiempo que se necesitaria, para poder orientar la
consiguiente recoleccion de informacion y su analisis. La mayoria de los
equipos de evaluacion experimentaron dificultades para definir limites
precisos y unidades de analisis. En vez de enfocarnos a departamentos,
centros o programas, soslayamos generalmente esa dificultad definiendo
unidades que pudieran integrarse mejor, como individuos, equipos,
asociaciones colaborativas, proyectos, eventos o resultados. Esta decision
nos permitio recopilar apenas la cantidad correcta de informacién para
responder adecuadamente las preguntas de la evaluacion.

¢Como pueden desarrollarse la comprension compartida de la
evaluaciéon y su compromiso con ella?

En las organizaciones que evaluamos, la evaluacion del desarrollo de
capacidades result6 ser una actividad demasiado delicada, y quienes
dirigian la evaluacion tenian que manejar las susceptibilidades personales y
la politica de la organizacién durante todo el proceso. Entre otras cosas,
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muchas veces tuvimos que superar impresiones negativas acerca de la
evaluacion como tal. En varios casos, los funcionarios sefialaron que las
evaluaciones se llevan a cabo, por lo regular, para juzgar a los individuos o
para justificar la reestructuracioén o el recorte de personal. Pocos de
nosotros estabamos al tanto del uso de la evaluaciéon para estimular el
aprendizaje en nuestras organizaciones y poder mejorarlas. En nuestros
estudios hemos encontrado que la aplicacion de los siguientes enfoques es
muy util para tratar susceptibilidades, promover la comprension comun y
obtener el compromiso con el proceso de evaluacion.

Incluya, desde el principio, en el proceso de la evaluacién a los gerentes y
al personal de la organizacion, asi como a los individuos o grupos clave que,
siendo externos a la organizacion, tienen intereses en ella. Ya hemos
recalcado por qué es importante, en las primeras interacciones que ocurran
con quienes participan en la evaluacion, tratar la finalidad principal de ésta,
haciendo hincapié acerca de su uso para el aprendizaje y el mejoramiento
tanto de los individuos como de la organizacion. Cuando los equipos del
estudio de evaluacion iniciaron sus labores, a menudo pensaban que un
equipo especializado haria la mayor parte del trabajo y luego presentaria
sus resultados al final del proceso. Ahora bien, en todos los casos que
tratamos llegamos a comprender la importancia de involucrar a muchas
personas en el proceso de evaluacion y de informar periédicamente a otros
grupos interesados acerca de la finalidad, los métodos y los resultados
del trabajo. La ventaja de realizar estas actividades era obtener mayor
compromiso con el proceso de evaluacion mientras éste se llevaba a cabo.

Tratar abiertamente los asuntos referentes al desarrollo de capacidades
de la organizacion y a su evaluacion. La tendencia de los administradores o
gerentes y del personal es estar absortos en las actividades diarias y
disponer rara vez de una oportunidad de abordar asuntos generales de la
organizacion. Empezar a hablar simplemente acerca de las capacidades de
la organizacioén puede abrirles los ojos. Al principio hubo mucha confusién,
en todas las organizaciones participantes, respecto a los conceptos y los
términos basicos. ¢Qué queremos decir en realidad cuando nos referimos a
‘desarrollo de capacidades™ ¢Qué clase de evaluacion tenemos en mente?
¢Por qué debemos preocuparnos por estos asuntos? Es de esperar que las
personas que no comprendan ni aprecien la utilidad de una evaluacién no
contribuyan productivamente a la misma. En nuestros estudios nos
dimos cuenta de las ventajas de organizar talleres iniciales con gerentes,
funcionarios y grupos interesados externos, para tratar la finalidad del
estudio propuesto y sus usos potenciales. Por ejemplo, en FARENA, en
Nicaragua, 31 funcionarios y varios estudiantes asistieron al taller inicial.
En Filipinas, 17 miembros del Centro de Cultivos de Raiz y de BSU
asistieron a un taller inicial similar. Estos talleres despertaron el interés en
los estudios y motivaron a los individuos a que invirtieran su tiempo y
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su energia en ellos. También hicieron posible que salieran a la luz, se
debatieran y se documentaran las opiniones que tenian los participantes
acerca del desarrollo de capacidades de la organizacion.

Validar los resultados y las
recomendaciones con los individuos | “La evaluacion siempre tuvo una

o grupos clave interesados en connotacion negativa y se tenia por
la organizacién. Involucrar a una medida un poco policiva. En este
las personas con los resultados proyecto, examinamos el impacto
obtenidos en el transcurso de educativo que puede tener la

la evaluacion e informarlas
sobre ellos sirve para evitar
sorpresas desagradables al

final. También es importante
debatir las conclusiones y las
recomendaciones del estudio
con los individuos o grupos
clave que estén interesados en la

evaluacion. Debe ser una oportunidad
para que las personas aprendan. Sélo
si esta condicion se cumple serén
capaces de cambiar la manera de
tomar sus decisiones y la manera de
actuar”.

José de Souza Silva

organizacion. Uno de los puntos
débiles de la mayoria de las evaluaciones es la brecha entre la informacion
recogida y analizada, de un lado, y las conclusiones y las recomendaciones
del estudio, del otro. En muchos casos, las conclusiones y las
recomendaciones se agregan a la ligera al final de un informe de evaluacion,
sin considerar mucho su validez o su factibilidad. Al involucrar a las partes
interesadas y a quienes pueden tomar decisiones en la formulacién o en la
validacion de las conclusiones y recomendaciones, se puede lograr que
éstas sean mejor comprendidas y aceptadas, lo cual, a su vez, promovera

el seguimiento y la accion que vendran luego. Muchas veces, las partes
interesadas no estan de acuerdo con las conclusiones y recomendaciones
de una evaluacion. Silas personas participan en el examen de las pruebas
y en las conclusiones, es mas probable que lleguen a un consenso, y que
acepten los resultados y se guien por ellos.

En el Instituto de Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del
Delta del Mekong se organizaron talleres para ventilar las conclusiones y
las recomendaciones de la evaluacion con los gerentes y el personal del
Instituto y con los individuos o grupos clave que, siendo externos al
Instituto, tenian intereses en él. Luego se preparé una version del informe
de evaluacion, en vietnamita. Se tomaron dos decisiones importantes:
iniciar un ejercicio de planificacion estratégica, basado en los resultados de
la evaluacion, y revisar los procedimientos que tenia el Instituto para
evaluar el desempeno del personal. En Cuba, el informe de evaluacion se
ventilo y valido en una serie de reuniones con personal del Ministerio de
Agricultura, de la Direccién de Ciencia y Tecnologia, del IIP y del equipo
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de cadenas agroalimentarias. Uno de los resultados que se obtuvo fue la
decision, a nivel del Ministerio, de llevar a cabo una evaluacion de todo el
sistema del desarrollo de capacidades en el SINCITA.

¢Como debe manejarse el proceso de evaluacion?

Las evaluaciones deben ser administradas y hay que facilitar los procesos
de evaluacién participativa que defendemos en esta publicacion. El manejo
de una evaluacion incluye la definicion de las metas del ejercicio, de las
funciones y de las responsabilidades de las personas involucradas, del
tiempo y de los recursos disponibles, y de los productos que se entregaran.
Algan individuo o algiin grupo tiene que encargarse de la evaluacion, tomar
las decisiones necesarias y supervisar el trabajo hasta que éste termine
exitosamente.

Los seis estudios dependieron en gran medida de la facilitacion; con este
término significamos el estimulo, la motivacion y la orientaciéon del proceso
de evaluacion, lo que se logra habitualmente a través de actividades de
grupo. La facilitacién acertada es esencial para garantizar la imparcialidad
a todos los participantes en la evaluacion, para captar las diferentes ideas,
criterios e intereses de las diversas personas que forman parte de la
organizaciéon involucrada, para generar conocimientos colectivos y para
permitir que haya negociaciones y acuerdos sobre conceptos comunes y
sobre acciones futuras.

Aunque los equipos de evaluacion dependian del trabajo en grupo para
los estudios, se inclinaban a subestimar la importancia de la facilitacion
acertada. El Proyecto Nuevo Paradigma y el IIP, en Cuba, reconocieron
probablemente la importancia de la facilitacion y avanzaron mucho en el
desarrollo de capacidades de esta area. La razén de lo anterior es que el
Proyecto Nuevo Paradigma y la Direccion de Ciencia y Tecnologia de Cuba
cuentan con una larga tradicién de trabajar juntos en educacion
participativa con adultos. El enfoque y las aptitudes de facilitacién que
desarrollaron a mediados de los anos 90 se aplicaron luego en su trabajo de
evaluacion, y obtuvieron buenos resultados.

Sugerimos a las organizaciones que emprendan actividades de
evaluacion del desarrollo de capacidades que dediquen tiempo y recursos a
encontrar o formar facilitadores capaces, que puedan involucrarse
activamente en todo el proceso de evaluacion. En muchos casos sera
preciso invertir en actividades de capacitacion especializada para
desarrollar aptitudes de facilitaciéon en el personal.
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¢Qué tipo de informacion hay que recopilar?

Se da por sentado, a veces, que se debe recopilar, en la evaluacién, la mayor
cantidad de informacién posible en el tiempo y con los recursos disponibles.
Aunque pudiera hacerse asi, es mejor recoger una cantidad de informacion
que sea apenas suficiente para responder las preguntas de la evaluacion.

Resulta indispensable formular preguntas de evaluacién precisas y
determinar tanto el alcance de la evaluacion como la unidad de analisis (en
funcion del cubrimiento de la organizacion y de la perspectiva del tiempo)
para poder reducir el volumen de informacion que se debe recoger. Los
evaluadores que empiezan a recopilar informaciéon antes de definir las
preguntas y el cubrimiento de su evaluacion casi siempre recopilan
informacion que nunca sera usada. Por lo regular, cuanto menos preguntas
de evaluacion se formulen, menos informacion habra que recoger.

En términos generales, al evaluar una iniciativa encaminada al
desarrollo de capacidades de una organizacion pueden emplearse dos tipos
de informacion:

e la informacion primaria, o sea, la que es necesario recopilar
especificamente para la evaluacion;

* la informacion secundaria, como es la informacién que ya existe
en los registros escritos, en los archivos, en los informes o en las
publicaciones de la organizacion.

Cuando se estudian las organizaciones, hay una tendencia a pasar por
alto la informacién secundaria y a apresurarse a recolectar la informacién
primaria. Nuestros casos no fueron diferentes en esto, y si recapacitamos
un poco, hubiera sido oportuna una revision mas cuidadosa de los
documentos existentes.

El trabajo de compilar y evaluar la informacion existente sobre el
desarrollo de capacidades puede ser util para entablar un debate sobre el
tema y para recoger la informacion que se usara en la evaluacion. Antes de
empezar a recopilar nueva informacion —por ejemplo, a través de
entrevistas o encuestas— es importante recopilar la informacién que ya
exista en los archivos, los informes y las publicaciones, y que pueda servir
para responder las preguntas de la evaluacion. Muchas veces, los equipos
de evaluacion se mostraban sorprendidos de poder disponer, en realidad, de
una cantidad de informacioén que no esperaban. El trabajo de recolectar y
analizar la informacion disponible redujo la cantidad de informacion nueva
y primaria que debiamos recopilar.

Por ejemplo, en el Centro Fitogenético, en Ghana, ya se habia recogido
informacion sobre el banco de germoplasma y el uso dado a las colecciones.
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En Cuba, el IIP y la Direccién para la Ciencia y la Tecnologia tenian
registros aceptables acerca de los talleres y eventos de capacitacion
realizados para desarrollar la capacidad de analisis de las cadenas
alimentarias. El Centro de Cultivos de Raiz, en Filipinas, guardaba también
registros aceptables acerca de las innovaciones tecnologicas desarrolladas
en que intervenia la investigacion participativa.

La recolecciéon de informacion primaria es mas costosa y lenta que la
compilacion y la valoracion de la informacion existente. Cuando se evaluan
las organizaciones, es comun pensar primero en recopilar informacion
a través de encuestas formales de cuestionario. No obstante, como se
demuestra en la seccion siguiente, hay muchos otros modos importantes de
recopilar informacién practica para evaluar las iniciativas encaminadas al
desarrollo de capacidades de una organizacion.

¢Qué herramientas deben usarse para recopilar y analizar la
informacion?

Se dispone de muchas herramientas para recolectar y analizar la
informacion y para interpretar los resultados. En la ‘Guia de lecturas
adicionales’, al final de este capitulo, se ofrecen algunas fuentes practicas.
En esta seccion se describen brevemente los instrumentos que sirvieron
para los estudios de evaluacion.

Talleres de autoevaluacién. En todos los estudios se emplearon talleres
de autoevaluacion que resultaron de mucha utilidad para recolectar y
analizar la informacién, para interpretar los resultados, para consolidar los
conocimientos y el compromiso con la evaluacion, y para validar y
enriquecer la informacion, las conclusiones y las recomendaciones. Dada la
importancia de dichos talleres, la evaluacion del desarrollo de capacidades
de una organizacion requiere esencialmente de aptitudes de facilitacion y
de herramientas relacionadas con el analisis de grupos, la sintesis de
resultados y la presentacion de los mismos.

Revisién de documentos. En todos nuestros estudios se revisaron
documentos; entre ellos, los archivos, los informes anuales, los
presupuestos y las actas de las reuniones. En algunos casos, la utilidad de
estos documentos fue apenas moderada, puesto que los registros
relacionados con las gestiones para el desarrollo de capacidades estaban
incompletos. Aun asi, la informacién contenida en tales documentos
resulto, generalmente, de mucha utilidad, pues fue punto de partida para
la discusion de asuntos relativos al desarrollo de capacidades y para
orientar todavia mas la recoleccion de la informacion. En el Centro de
Cultivos de Raiz, en Filipinas, el equipo de estudio encontré que las
gestiones para desarrollar capacidades en investigacion participativa
habian sido incorporadas, generalmente, en intervenciones mas amplias de
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investigacion y desarrollo, y que rara vez los elementos relacionados con

la investigacion participativa estaban bien documentados. Por otra parte,
las pruebas documentales podrian encontrarse en nuevas tecnologias
liberadas por el Centro, incluyendo aqui las variedades nuevas, que fueron
el resultado de actividades de investigacion participativa. A pesar de sus
limitaciones, el equipo de estudio hallo que la informacion disponible en los
documentos era de gran utilidad para promover discusiones en los talleres,
y para hacer una prueba cruzada de las percepciones que el mismo equipo
tenia de los procesos y resultados del desarrollo de capacidades.

Entrevistas a individuos clave poseedores de informacién. El trabajo de
entrevistar a personas que poseen informacion importante para una
organizacion comprende discusiones serias con individuos seleccionados,
ya sea porque representan ciertos grupos de interés o porque se consideran
muy experimentados, perspicaces o informativos. En todos los estudios se
realizaron dichas entrevistas, por lo regular cara a cara, aunque en algunos
casos el contacto con el informador clave se hizo por teléfono o por correo
electronico. Estas entrevistas permitieron que los equipos de evaluacion
captaran las opiniones y las expectativas de quienes tenian algin interés en
la organizacion (por ejemplo, los funcionarios, los administradores o
gerentes, los que no pertenecen a ella) en relacion con las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades y con los cambios que
experimentaron la capacidad y el desempeno con el transcurso del tiempo.

Entrevistas al grupo. En algunos casos, la informacién se recopilé a
través de entrevistas hechas a los grupos y no a los individuos. De alguna
manera, esta técnica se halla a mitad de camino entre una entrevista con
un informador clave (con un individuo) y un taller de autoevaluaciéon. Las
entrevistas al grupo que fueron planeadas con la ayuda de un facilitador
resultaron muy utiles para captar las posiciones de consenso manifestadas
por grupos relativamente homogéneos. Resultan menos apropiadas cuando
el grupo es heterogéneo o en situaciones en que ciertos individuos dominan
la conversacion.

Historias personales. En unos pocos casos se compilaron historias
personales detalladas de individuos que tenian un conocimiento amplio y de
tiempo atras de los procesos de desarrollo de capacidades. En el Centro
Fitogenético de Ghana resulto especialmente 1til la percepcion y la historia
personal del Director, por cuanto la evaluacién abarcé un periodo de 20
anos y se disponia de muy poca documentacion de afios anteriores. El
equipo de estudio entrevisto al Director para captar su vision de la historia
de su organizacion y su desarrollo personal como cientifico y gerente;
asimismo, para identificar los factores que habian favorecido u
obstaculizado el desarrollo de las capacidades del Centro. El equipo
transcribié y analiz6 la entrevista completa.
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Estudios de evaluacién. El estudio de un caso es una investigacion
estructurada y detallada de una organizacion o de un grupo, disenada
para analizar el contexto y los procesos involucrados en el desarrollo de
capacidades, asi como sus resultados. Cada estudio de evaluacion puede
considerarse el estudio de un caso. Sin embargo, puesto que las preguntas
formuladas y los métodos empleados diferian de un caso a otro, nuestros
estudios no son estrictamente cotejables. Unos equipos fueron mas
metodicos que otros cuando desarrollaron el esquema del estudio de casos
para sus estudios.

El equipo de Ghana desarroll6 un enfoque metodico de estudio de casos
en el cual se emplearon multiples métodos y fuentes de informacion para
abordar las preguntas del estudio. Tenia tres componentes, cada uno de
los cuales giraba alrededor de cada una de las tres organizaciones incluidas
en el estudio.

e El componente correspondiente al Centro Fitogenético comprendia
tres talleres de autoevaluacion para evaluar los puntos fuertes y
los puntos débiles del Centro, una serie de entrevistas para captar
las percepciones de los funcionarios de alto rango, una historia
personal del Director y una revision de archivos y registros para
evaluar los cambios del personal, las publicaciones producidas,
la infraestructura desarrollada y otros factores que podrian ser
evaluados cuantitativamente.

* El componente correspondiente al IPGRI incluia una encuesta del
personal del IPGRI involucrado en el desarrollo de capacidades,
entrevistas con cinco gerentes clave del Instituto, y una revision de
registros para evaluar la contribucion del IPGRI a las actividades de
capacitacion, a la infraestructura y a los métodos de investigacion en
Ghana.

* El componente correspondiente a GRENEWECA contenia un taller
para captar las perspectivas de nueve miembros de la red, y una
revision de archivos para evaluar los aportes de la red al desarrollo de
capacidades a través de la capacitacion, la investigacion colaborativa
y el suministro de equipos.

Observaciones directas. Una evaluacion del desarrollo de capacidades
puede sacar provecho de la observacion de las actividades y las
instalaciones de la organizacion y del uso dado a estas ultimas. Ocurre que
la direccion y el personal pueden estar tan acostumbrados a la
organizaciéon, que no se percatarian ya de asuntos que un extrano captaria
de inmediato. Las observaciones mas novedosas y practicas fueron hechas,
casi siempre, por personas ajenas a la organizacion que conocian
suficientemente organizaciones similares, lo que les permitia hacer
comparaciones perspicaces. De aqui se deriva el valor potencial de
combinar la autoevaluacion interna con la experiencia externa.
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Encuestas por cuestionario. La encuesta por cuestionario es,
probablemente, la herramienta que mas se ha sugerido para recopilar la
informacion que requiere el estudio o la evaluacion de una organizacion.
Cuando los equipos de evaluacion elaboraron por primera vez sus planes de
evaluacion, incluyeron en todos ellos las encuestas por cuestionario. Ahora
bien, cuando regresaron al seno de sus organizaciones, todos decidieron
emplear las herramientas que exigian una menor cantidad de tiempo y de
otros recursos. La aplicacion de una encuesta por cuestionario requiere
aptitudes para preparar el formulario de la encuesta, hacer el muestreo,
administrar la encuesta, manejar las bases de datos para obtener
informacion cuantitativa y cualitativa y hacer el analisis estadistico, la
investigacion y otras labores. Los formularios de la encuesta deben ser
manejados en el idioma local, lo que puede requerir la traduccién de estos
formularios y el procesamiento de informacién cualitativa en mas de un
idioma.

Por ejemplo, el equipo de evaluacion de RDRS, en Bangladesh, se
propuso originalmente llevar a cabo una encuesta en el sector rural de
Bangladesh y procesar la informacion en el IIRR, en Filipinas. Cuando se
dieron cuenta de que las respuestas de la encuesta estarian en bengali,
idioma que no se entenderia en Filipinas, ese plan fue abandonado. Se
llevo a cabo entonces una encuesta abreviada para obtener las opiniones de
los funcionarios de RDRS, y sus resultados se procesaron y se hicieron
conocer en Bangladesh. Las encuestas sirvieron para que el equipo
identificara las capacidades que habia logrado el personal como resultado
de los cursos ofrecidos por el IIRR. El equipo de estudio fue informado
también sistematicamente acerca de las nuevas aptitudes que los ex-
alumnos habian aplicado o no habian podido aplicar en sus actividades
laborales.

¢Como hay que someter los resultados a pruebas cruzadas, a
triangulacion y a validacion?

La triangulacion es un medio que aumenta la confianza en los resultados
de una evaluacion mediante la valoraciéon y las pruebas cruzadas de esos
resultados desde multiples puntos de vision, que comprenden el empleo de
diferentes fuentes de datos, de diferentes métodos para la recopilacion y
el analisis de datos, de diversos evaluadores o de distintas perspectivas
teoricas. Dados el caracter complejo de las gestiones encaminadas al
desarrollo de capacidades, la dificultad de aplicar métodos experimentales
para evaluarlas, la poca informacion acerca de ellas (en particular, sobre
datos de referencia), y los criterios muchas veces conflictivos con que son
consideradas, la triangulacion resulta particularmente importante para
evaluar dichas gestiones de desarrollo en una organizacion.
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En este contexto, un modo importante de realizar pruebas cruzadas y de
aumentar con ellas la confianza en los resultados es el empleo de mas de
una fuente de informaciéon para confirmarlos. Se hace posible asi la
coherencia de los resultados a través de los métodos que se verificaran.
Otra forma importante de aumentar la confianza en los resultados de una
evaluacion es revisar esos resultados, durante el proceso de evaluaciéon, con
quienes tienen intereses en la organizacion. Si estos participantes
cuestionan seriamente los resultados, los analistas pueden volver a verificar
las fuentes de informacion, asi como los métodos empleados para el analisis
y la interpretacién. En el caso de Vietnam, el equipo de evaluacion empled
tres instrumentos diferentes —un taller de autoevaluacion, un estudio de
casos y un taller que obtendria informaciéon de retorno— para suministrar
la informacion que daria respuesta a una de sus preguntas de evaluacion.

Las pruebas cruzadas no siempre son faciles de realizar y requieren
tiempo y recursos. No obstante, dado el caracter potencialmente polémico
de los resultados de una evaluacion, los participantes en el Proyecto EDC
recomiendan encarecidamente a los evaluadores que incluyan, donde sea
posible hacerlo, los elementos para realizar las pruebas cruzadas de su
informacion y de sus resultados.

¢Como deben presentarse los resultados de la evaluacion?

Las evaluaciones bien planificadas y bien ejecutadas no siempre arrojan
los resultados esperados porque se presentan en un formato que sus
usuarios no consideran util. Por tradicion, el producto final de una
evaluacion es un informe extenso al cual tienen acceso unas pocas
personas. Nuestro trabajo es una prueba del valor que tienen las
presentaciones verbales frecuentes para los individuos o grupos
interesados, en las cuales se hable acerca de las metas, los avances, los
resultados y las conclusiones de la evaluacion. En todos nuestros estudios
de evaluacion, estas formas de

presentacion han sido el principal “Ahora que estoy convencido de lo
medio para que las personas importante que es la evaluacion para el

conolzcan la evaluacién y sus desarrollo de capacidades, me enfrento
resu tado§ y pa}tra que ad?.?ezan al desafio de generar esa conviccion

n nocimien mparti . . . . ..
un conocimiento comp 0 e en la jerarquia de mi organizacion.

ellos y se comprometan con ellos. . . . .
y p Necesito difundir las lecciones

Al presentar los resultados de .
. . aprendidas en este proyecto a toda
una evaluacioén, es importante . o, . .
mi organizacion y a quienes tienen

tener presente que los diferentes . ;

intereses en ella”.
grupos pueden verse afectados mrul K Muni
por los resultados. Los resultados mrul Kayes Muniruzzaman
decisivos deben ser manejados
con discrecion, para evitar el desconcierto publico y posibles reacciones
violentas que puedan reducir el empleo constructivo de los resultados.
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¢Como puede promoverse el empleo de los resultados de una
evaluacion?

A lo largo de todo este capitulo hemos presentado algunas técnicas para
promover la aplicacion de los resultados de una evaluacion, y para ello
orientamos la evaluacion hacia los intereses clave de los usuarios que se
pretende conseguir y procuramos hacer participar a esos usuarios en todo
el proceso evaluativo. En el capitulo siguiente ampliaremos un poco mas
estos razonamientos.

Ideas para recordar

Se necesita prepararse adecuadamente para hacer una evaluacion del
desarrollo de capacidades, antes de emprender la recoleccion y el analisis
de los datos. En la mayoria de las evaluaciones, el punto mas débil es una
preparacion inadecuada. La evaluacion de una gestién encaminada al
desarrollo de capacidades de una organizacion deberia orientarse por un
conjunto de principios que garanticen su utilidad, su exactitud, su
factibilidad y su sensibilidad al entorno de la organizaciéon y a las
necesidades de quienes tienen intereses en ella.

Hay varias consideraciones metodologicas cruciales para disenar y llevar
a cabo una evaluacion, las cuales se resumen en los siguientes puntos:

Las preguntas de la evaluacién. La evaluacion deberia tratar de
responder unas pocas preguntas clave. Estas pueden transformarse con
el tiempo y hacerse mas precisas, puesto que nuestra comprension del
desarrollo de capacidades y de los métodos de evaluacién continuara su
desarrollo.

El modelo l6gico. Hay que elaborar un modelo légico para enfocar la
evaluacion. Un modelo légico es una cadena simplificada de relaciones que
describe tanto la logica y los supuestos en que se sustenta un programa
0 una intervencion, como la forma en que aquél o ésta pretende lograr los
resultados esperados. EI desarrollo de un modelo logico estimula a los
participantes a poner en claro los objetivos, los supuestos y la concepciéon
general de su gestion de desarrollo de capacidades.

El alcance de la evaluacién y la unidad de andlisis. Hay que definir,
respecto a la evaluacion, la unidad de analisis, los temas que se trataran y
el tiempo que se empleara para orientar la recoleccion y el analisis de la
informacion para llevar a cabo la evaluacion.

El desarrollo de una comprensién compartida de la evaluacién y de un
compromiso con ella. Entre las formas de generar confianza en una
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evaluacion estan las siguientes: hacer participar desde el comienzo a los
individuos o grupos externos que tienen intereses en el proceso de
evaluacion; discutir sinceramente los asuntos relacionados con el desarrollo
y la evaluacion de la organizacion para dilucidar conceptos; validar, a lo
largo del proceso de evaluacion, los resultados y las recomendaciones con
los individuos o grupos clave que tienen intereses en la organizacion.

Manejo del proceso de evaluacion. Los distintos tipos de procesos de
evaluacion participativa que se promueven en este libro necesitan una
facilitacion acertada, lo que puede requerir alguna inversion en la
capacitacion especializada del personal.

Informacién que se debe recolectar. Es mejor recolectar la cantidad de
informacién que se crea apenas necesaria para responder las preguntas de
evaluacion, en vez de recoger un montén de informacion ‘por si acaso’.

Herramientas para recolectar y analizar la informacién. Entre las
herramientas que resultaron de utilidad en nuestros estudios de evaluacion
estan los talleres de autoevaluacion, la revision de documentos, las
entrevistas a personas clave que poseen informacion, las entrevistas de
grupo, las historias personales, los estudios de casos, la observacion directa
y las encuestas mediante cuestionarios.

Triangulacién. La triangulaciéon es un medio que aumenta la confianza
en los resultados de la evaluacion, valorandolos y sometiéndolos a pruebas
cruzadas desde diversos angulos; entre ellos, las fuentes, los métodos, los
evaluadores y las perspectivas teoricas.

Comunicacién. Es importante comunicarse con frecuencia con las partes
interesadas. Esa comunicacién deberia concretarse en presentaciones
verbales repetidas, en las que se hable de las metas, los avances, los
resultados y las conclusiones de la evaluaciéon. Para que la comunicacion
sea eficaz hay que escuchar atentamente.

Concentrarse en los usos. Hay que tomar decisiones metodolégicas de
manera que se promueva el uso de la evaluacion sin que se deje de
garantizar su factibilidad, su exactitud y su idoneidad.

Guia de lecturas adicionales

Muchos textos y manuales normativos ofrecen métodos para evaluar los
programas y los proyectos. Encontramos dos de ellos que son
especialmente utiles, a saber, Utilization-focused evaluation: The new
century text (Patton, 1997) y From the roots up: Strengthening organizational
capacity through guided self-assessment (Gubbels y Koss, 2000). La obra
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de Patton, que es probablemente el texto de evaluacion mas leido y mas
influyente, cubre los aspectos principales de la planificacion y la ejecuciéon
de una evaluacion que sera utilizada efectivamente por los usuarios
designados. La obra From the roots up es muy competente en principios y
técnicas para los ejercicios de autoevaluacién cuyo objetivo sea fortalecer
las capacidades de una organizacion.

Lusthaus et al., en sus publicaciones Enhancing organizational
performance (1999b) y Organizational assessment: A framework for
improving performance (2002), presentan enfoques e instrumentos practicos
para la evaluacion y el mejoramiento del desempeno de una organizacion.
Taschereau (1998), en su obra Evaluating the impact of training and
institutional development programs: A collaborative approach, ofrece un
enfoque colaborativo practico para evaluar los programas de capacitacion y
de desarrollo institucional.

Los siete principios, emanados de nuestros estudios, que orientan la
evaluacion de las iniciativas encaminadas al desarrollo de capacidades son
compatibles con los principios y estandares de evaluacion, aceptados en
muchas partes, que fueron desarrollados por organizaciones profesionales
de evaluacién de todo el mundo. La Asociaciéon Americana de Evaluacion
(www.eval.org) ha definido cinco principios de evaluacion: investigacion
programada, competencia de los evaluadores, integridad u honestidad,
respeto a las personas y responsabilidad por el bienestar general y publico.
En 1994, el Comité Conjunto de Estandares para la Evaluacion Educativa
(Joint Committee on Standards for Educational Evaluation) establecio
cuatro normas basicas para lograr una evaluacién acertada: la utilidad,
la factibilidad, la idoneidad y la exactitud. La Sociedad Alemana de
Evaluacion (www.degeval.de) ha aceptado que el conjunto de caracteristicas
basicas de una evaluacion acertada es muy similar al anterior.

Los lectores que deseen obtener una explicacion detallada sobre el uso
del modelo logico de un programa (o sea, la ‘teoria del programa’) para
concentrarse en una evaluacion, son remitidos al Capitulo 10 de la obra de
Patton (1997), titulada Utilization—focused evaluation, y al libro Logic model
development guide, publicado en el 2001 por la W.K. Kellogg Foundation
(www.wkkf.org). En el sitio Web www.reflectlearn.org se pueden encontrar
herramientas y recursos practicos que ejercitan la autorreflexiéon en una
organizacion.

Sobre el seguimiento que se hace al desarrollo de capacidades,
remitimos a los lectores a un documento practico escrito por Morgan
(1999), titulado An update on the performance monitoring of capacity
development programs: What are we learning? (1999); se encuentra
disponible en www.capacity.org.
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La obra A Guide to monitoring and evaluation of capacity-building
interventions in the health sector in developing countries (LaFond y Brown,
2003) ofrece un esquema e instrumentos practicos que pueden aplicarse a
las organizaciones de investigacion y desarrollo. En la publicacién
Evaluating information: A letter to a project manager (Mook, 2001) se
suministra una serie de normas, listas de verificacion y sugerencias
practicas para el trabajo, en general, de la evaluacion.

En el libro Construyendo capacidades colectivas (Carroll, 2002) aparecen
los resultados de estudios detallados sobre el desarrollo de las capacidades
de una organizacion en las federaciones campesinas de la regiéon montanosa
de Ecuador.
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7. Aprovechar la evaluacion mientras se
hace uso de ella

Lo que pretende una evaluacion es, generalmente, suministrar
informacién para que se tomen decisiones; por ello, la mayoria de los
evaluadores esperan que los resultados de su labor influyan en las
decisiones y en las acciones. Ahora bien, en nuestros estudios y en
escenarios mas amplios hemos hallado numerosos obstdculos al
empleo de los resultados de una evaluacién directamente en la toma
de decisiones, en especial en los niveles altos donde se toman
decisiones que atanen a la asignacion de recursos y al derrotero futuro
de los programas. En este capitulo se resume lo que hemos aprendido
sobre el uso que se da a la evaluacién y los beneficios que ésta
produce. Comienza debatiendo algunos temas relacionados con usos y
beneficios. Identifica luego los factores clave que influyen en el uso de
los procesos y los resultados de una evaluaciéon. A continuacién se
presentan las formas mds comunes de uso de una evaluacién, y se
explican las diferencias entre el uso ‘directo’, el‘ indirecto’ y el
‘simbdlico’. Distinguimos también entre el uso de los resultados de una
evaluacion y los beneficios obtenidos de los procesos de evaluacion
como tales —lo que se denomina ‘uso de los procesos’. Comentamos
algunos de los beneficios que se obtienen cuando se evaliia una
iniciativa encaminada al desarrollo de capacidades y la probabilidad
que hay de obtener resultados inesperados, sin excluir los negativos.
Por ultimo, identificamos ciertos desafios que enfrenta la promocién del
empleo que se da a la evaluacién de una iniciativa para el desarrollo
de capacidades, y los beneficios que produce dicha evaluacion.

¢Por qué es un tema de discusion el uso que se
da a la evaluacion?

Cuando se hace una evaluacion, se supone, generalmente, que alguien
usara los resultados que produzca para tomar decisiones acerca de
acciones futuras. El uso de los resultados de la evaluaciéon es uno de
los supuestos clave en que se basa todo el ejercicio de una evaluacion.
Lo paradéjico es que, al parecer, el uso directo de los resultados de
una evaluacion en el disefio y el manejo de una politica es la excepcion
y no la regla. Una mirada retrospectiva y una reflexioén sobre las
evaluaciones que se hicieron a nuestras propias organizaciones en
anos anteriores nos dio la impresion de que pocas de ellas habian sido
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empleadas directamente en las decisiones tomadas por los administradores
de esas organizaciones.

En otros tiempos, la mayoria de las evaluaciones se hacian para que se
beneficiaran con ellas las entidades donantes. En algunos casos, nuestras
organizaciones no recibian ningun informe de resultados. Los resultados de
la mayor parte de las evaluaciones internas tenian también una circulacion
restringida. Algunos informes de evaluacion eran extensos, muy técnicos
y dificiles de entender. Otros olvidaban abordar temas trascendentales y
muchos llegaban tarde, es decir, después de que se habian tomado ya las
decisiones. Aun suponiendo que algunos informes de evaluacion fueran
comprensibles, que hubieran llegado a tiempo y que hubieran tratado
asuntos importantes, los encargados de tomar las decisiones casi siempre
los pasaban por alto, y decidian basandose en su intuicion personal, en las
influencias politicas o en otra clase de informaciones.

Las limitaciones que tiene el uso de los resultados de una evaluaciéon
han sido consideradas como el ‘talon de Aquiles’ de la evaluacién. La
experiencia adquirida con las evaluaciones realizadas en muchos paises y
en diversas organizaciones nos han hecho reflexionar sobre los factores que
restringen el uso directo de los resultados de una evaluacién en el disefio de
la politica y en las decisiones tomadas por los administradores, y sobre la
ampliacion de la utilidad y del empleo real de las evaluaciones.

En esta obra promovemos un enfoque de la evaluaciéon de las iniciativas
de desarrollo de capacidades que gire en torno a la utilizacion, para
impulsar con €l el uso de la evaluacion y de sus resultados por parte de
quienes se espera sean sus usuarios. Una evaluaciéon centrada en la
utilizacion incluye varios pasos en el proceso evaluativo, que identifican a
los posibles usuarios y los comprometen con dicho proceso, estimulando asi
su compromiso con la evaluacién y su comprensiéon y aceptacion de los
resultados. En este capitulo retomamos varias de las cuestiones ya
planteadas, presentamos algunas ideas novedosas y ofrecemos mas
enfoques para animar a los interesados a usar los resultados de la
evaluacion.

Factores que influyen en la decision de usar los
resultados de una evaluacion

Se han encontrado cuatro grupos de factores que influyen en el uso que se
dé a los resultados de una evaluacion. Carol Weiss, el experto en ciencia
politica y también evaluador, los ha denominado ‘1las cuatro ies’. Son ellos
los intereses, la ideologia, las instituciones y la informacion.
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Intereses
“El enfoque de autoevaluacion es

importante porque es un enfoque que
se guia a si mismo. Si las personas
descubren por si mismas lo que hicieron
mal y lo que hicieron bien, entonces
podran mejorar y cambiar. Sus
actitudes recibiran un impacto en ese
proceso”.

Los encargados de tomar
decisiones se inclinan a la
promocion de sus propias causas
y campanas. En consecuencia,
los intereses personales pueden
ejercer una gran influencia en las
decisiones. En muchos casos, los
ejecutivos, los miembros de una
junta, el personal del programa u
otras personas intentan hacer a
un lado los resultados de la evaluacion que no coincidan con sus intereses
personales. Todos nosotros sabemos de situaciones como ésta en nuestras
propias organizaciones.

José de Souza Silva

Ideologias

Las ideologias son también fuerzas poderosas que orientan a los gestores de
la politica y a los administradores o gerentes. De los primeros se espera
que actuen segun la ideologia que sus gobiernos han adoptado. De manera
semejante, las organizaciones de investigacion y desarrollo tienen sus
propias ideologias. Por ejemplo, si una evaluacion de la red UPWARD
extendida por todo Asia —la cual busca la participacion de los agricultores
y de otros usuarios en el fomento de los cultivos de raiz util— llegara a la
conclusion de que los agricultores no deberian participar en la investigacion
agricola aplicada, es poco probable que se ejecuten acciones basadas en ese
informe.

Beneficios que da la evaluacion cuando se hace uso de ella:
una experiencia obtenida en Filipinas

El estudio evaluativo del Centro de Cultivos de Raiz y de UPWARD

puede considerarse como un ejemplo exitoso, puesto que algunas de sus
conclusiones y recomendaciones llevaron a tomar medidas especificas.
Ademas, los administradores o gerentes, el personal y quienes tenian
intereses en ambas organizaciones adquirieron habilidades, conocimientos y
actitudes nuevos acerca de la evaluacion y de la capacidad de desarrollo de
su organizacion.

Por ejemplo, las discusiones abiertas y francas generaron un entorno
positivo para la evaluacion, y el personal del Centro de Cultivos de Raiz
obtuvo una nueva concepcion del desarrollo de capacidades y de su
evaluacion. Por consiguiente, la direccion y el personal del Centro han
hecho planes para emprender una evaluacion similar de otras capacidades
clave de la organizaciéon. Los participantes externos de la BSU, a la cual el
Centro esta unido operativamente , también se han comprometido con el

(Continua)
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FUENTE: Weiss (1999).

Instituciones

La historia y la cultura de las organizaciones y de sus instituciones —es
decir, de las normas que orientan su comportamiento— ejercen una
influencia poderosa sobre las decisiones que se toman y sobre la forma en
que se llegue a ellas. Las decisiones nunca se toman en el vacio, ya que
dependen de una secuencia de decisiones anteriores. Las instrucciones
generales, por lo regular, estan ya establecidas o restringidas por otros
factores, y quizas no sea posible lograr un cambio de rumbo en todos los
niveles empleando solamente los resultados de una evaluacion.

Por ejemplo, si una evaluacion recomendara que el Instituto de
Investigacion y Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong o el
Centro de Cultivos de Raiz se separaran de las universidades que son su
matriz, es muy poco probable que tal recomendacién tenga méritos propios
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para ser ejecutada, ya que hay fuerzas y tendencias institucionales de
caracter mas amplio.

Informacion

«:»
1

La cuarta “i”, o sea, la informacion, también es importante. Sin embargo,
los resultados de una evaluacion son apenas una fuente de informacion,
entre muchas otras, que suministra constantemente datos a los procesos
de toma de decisiones. Asesores, colegas, grupos de interés y muchos otros
pueden estar ofreciendo informacion u opiniones a los encargados de tomar
las decisiones, y estas fuentes pueden tener mas legitimidad y mas peso
que los resultados de un estudio de evaluacién.

La verdad sobre este asunto es que, dados los multiples factores que
influyen en la toma de decisiones, las posibilidades de que nuestra
evaluacion tenga una influencia grande y directa en una decision especifica
son, en realidad, escasas. Esto es mas cierto todavia cuando se trata de
una decision importante que tendria repercusiones potencialmente graves
para quien toma las decisiones o para otros individuos o grupos clave que
tengan intereses en la organizacion en cuestion.

Beneficios de una evaluacion y usos que se le dan
Uso dado a los resultados de la evaluacion

El uso que se da a los resultados de una evaluacion implica,
tradicionalmente, que se toman decisiones y se aplican medidas partiendo
directamente de los resultados de la evaluacion. Ahora bien, el uso de los
resultados de una evaluacion puede incluir también la adquisicién de
conocimientos, habilidades y actitudes nuevas que influiran indirectamente
en lo que se decida y en lo que se ejecute. Estos usos son muy importantes
cuando se evalua el desarrollo de las capacidades de una organizacién. Los
beneficios que se reciban mas tarde pueden estar relacionados con el
mejoramiento de las estrategias de desarrollo de capacidades, con el
fortalecimiento de las capacidades y, en altimo término, con un mejor
desempeno de la organizacion.

Uso directo

Se supone, generalmente, que se da uso a los resultados de una evaluacion
cuando un encargado de tomar decisiones toma una decisiéon y actuia
partiendo de las conclusiones y las recomendaciones contenidas en un
informe de evaluacion (Figura 9). Se supone que este ‘uso directo’ ocurre,
muchas veces, cuando un administrador, o su asistente, leen un informe de
evaluacion y usan la informacion contenida en €l para trazar una nueva
politica o tomar una decision.
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Proceso de Encargado de Decision/
evaluacién tomar decisiones Accion
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decisiones

Proceso de ‘ Asesores Decision/

Figura 9. Uso directo y uso indirecto de los resultados de una evaluacion.

Uso indirecto

La investigacion reciente y nuestra propia experiencia indican que el uso
directo de los resultados de una evaluaciéon no es frecuente. Lo mas
comun es que los asesores de la administracion examinen a la ligera un
informe de evaluacién, junto con muchas otras fuentes de informacion, y
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se preparen con todas ellas para adoptar una posicion sobre un asunto que
tiene importancia en el momento. Los asesores pueden conversar también
con los evaluadores y demas personas que se consideran conocedoras y
confiables. En este proceso, las ideas o conclusiones ofrecidas por un informe
de evaluacion pueden incorporarse selectivamente en una vision mas amplia
del tema.

Los criterios personales del evaluador (y de otras personas) pueden tener
aun mas influencia que el propio informe escrito. Por lo regular, los
encargados de tomar decisiones prefieren ser informados y asesorados por
colegas de confianza, y muchas veces leen poco o no leen nada sobre los
asuntos relacionados con aquéllas. Este enfoque suele denominarse ‘uso
indirecto’ de los resultados de la evaluacion.

Uso simbédlico

El tercer uso que se da a las evaluaciones se conoce como ‘uso simbélico’.
Este uso se da cuando los resultados de la evaluacion se aceptan en el

papel o en las presentaciones publicas pero no se usan, en realidad, para
tomar decisiones. Las organizaciones se someten a veces a una evaluaciéon
sencillamente para parecer modernas o para dar la impresiéon de que los
administradores o los equipos directivos estan preocupados por el desempeno
aunque, de hecho, no lo estan. Aunque los administradores o gerentes
estarian tentados de pasar por alto los resultados de una evaluacion, es cada
vez mas dificil ignorarlos en las actuales circunstancias en que el publico esta
cada vez mas preocupado por el desempeno y la responsabilidad contable.

Uso del proceso

El uso directo, el indirecto y el

simbélico de una evaluacioén, que “Si el desarrollo de las capacidades de
se describieron en los parrafos una organizacion es importante,
anteriores, se refieren al uso que entonces deberiamos ser capaces de
se da a los resultados de ésta; es evaluarlo y de entender que, si lo
decir, a las conclusiones o a las hacemos bien, mejorara nuestro
recomendaciones que aparecen trabajo”.

en los informes de la evaluacion. Ered Carden
Otro uso importante se deriva del

propio proceso de evaluacion. En

todos los estudios de evaluacion, los beneficios principales se han derivado

de la participacion, en la planificacion y en la realizacion de la evaluacion, de
los administradores, de los funcionarios y de quienes tienen intereses en la
organizacion. Participando en el proceso de la evaluacion han podido adquirir
nuevos conocimientos, han desarrollado nuevas habilidades y han modificado
sus actitudes. Estos cambios pueden influir mas tarde en las decisiones que
tomen y en las acciones que realicen. Este efecto es lo que denominamos ‘uso
del proceso’ de una evaluacion (Figura 10).
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Figura 10. Uso del proceso de la evaluacion.

El uso del proceso se refiere a los cambios que experimentan los participantes
en sus conocimientos, en sus actitudes y en sus habilidades, como efecto

de su participacion en la evaluacion. Estos cambios pueden llevar a los
participantes a tomar decisiones y a realizar acciones, incluso antes de que
haya terminado la evaluacion y se haya emitido un informe oficial de ésta.

Todas las organizaciones que participaron en el Proyecto EDC han
informado que hicieron uso del proceso de la evaluaciéon y que han
percibido los beneficios derivados de éste. Aunque el uso del proceso se
manifiesta en los cambios que experimentaran los individuos en sus
conocimientos, sus habilidades y sus actitudes, puede influir muy
rapidamente en las decisiones y en la accién, tal como se ilustra en algunos
de los siguientes ejemplos.
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Mejor comprensién del desarrollo de capacidades y de su evaluacion y
mayor aprecio de ambas. La participacion en los estudios de evaluacion
sirvié para que los administradores y el personal comprendieran mucho
mejor el significado del desarrollo de capacidades de una organizacion, lo
que esta actividad requiere y la manera como puede evaluarse.

Las dos organizaciones que participaron en el estudio de evaluaciéon en
Bangladesh concluyeron que uno de los beneficios de ésta fue que los socios
colaboradores evaluaron juntos el desarrollo de capacidades a través de
una ‘lente de negociacion’, con la cual cada organizacion percibia que tenia
intereses economicos en el resultado del proceso. La reflexion conjunta que
ambas hicieron y las reflexiones que compartieron sobre los puntos fuertes
y débiles de anteriores gestiones de desarrollo de capacidades se
consideraron resultados positivos y utiles, porque ahondaron en los
conocimientos de los participantes y en su comprension del concepto de
desarrollo de capacidades de una organizacion y de la evaluacion de éste.

Un resultado de esta situacion fue la puesta en practica de varias
recomendaciones del estudio en ambas organizaciones. El RDRS se ha
comprometido a generar mecanismos que vinculen de modo mas
sistematico la capacitacion del personal con la gestion global de desarrollo
de capacidades de la organizacion. El IIRR se ha comprometido a mejorar
sus cursos internacionales, de modo que tendra en cuenta no sélo el
desarrollo de las competencias individuales sino también la necesidad que
tienen sus clientes de desarrollar las capacidades de su organizacion.

Discusiones abiertas y francas

acerca del futuro de la
organizacién. Se animoé a los
participantes a expresarse
libremente y a manifestar
directamente sus opiniones y sus
ideas. El empleo de métodos
participativos de autoevaluacion
gener6 un entorno positivo donde

el personal se sentia involucrado y se comprometia con el desarrollo futuro

“A través de nuestra evaluacion
aprendimos y entendimos que las
responsabilidades se comparten
cuando se establece una relacién para
el desarrollo de capacidades”.

Albina Maestrey Boza

de su organizacion. En algunos casos, esta situacion los llevo a tomar
decisiones y acciones casi inmediatamente.

En el caso de Cuba, los participantes del estudio de evaluacion se
sintieron tan seguros acerca del uso que se da a un proceso de

autoevaluacion que lo recomendaron como parte del plan anual de trabajo

de su organizacion. El personal del IIP solicité que se le diera
adiestramiento en la facilitacién de una autoevaluacion, y que este tipo de
proceso de evaluacion se convirtiera en parte de una estrategia para
mejorar, en general, el aprendizaje y el desarrollo de la organizacion.
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Informacién y motivacién para mejorar la gestién de desarrollo de
capacidades que se esté realizando. En varios casos, la evaluacion
revel6 las deficiencias del trabajo que se desarrollaba, y los participantes
sugirieron formas de mejorarlo con las cuales estuvieron de acuerdo. En
situaciones que requerian la intervencion de quienes toman las decisiones,
fue posible decidir rapidamente y realizar acciones de seguimiento. Por
ejemplo, en el trabajo del Proyecto Nuevo Paradigma del ISNAR, se decidi6
incluir ejercicios periodicos de autoevaluacion en los trabajos de desarrollo
de capacidades que estaban en curso y en los que se harian en el futuro.

Informacién y motivacién para planificar las actividades futuras. De
las evaluaciones se desprendian muchas veces resultados que prometian
mejorar el trabajo de una o de ambas organizaciones participantes. En
FARENA, en Nicaragua, el ejercicio de autoevaluacion llevado a cabo por
la Facultad concluyé que ésta tenia una capacidad de gestion estratégica
relativamente débil, en particular respecto a la asignacién de prioridades a
sus actividades partiendo de las metas y de las funciones de la
Facultad. Por no asignar prioridades se caus6 una sobrecarga de trabajo
a los funcionarios y las tareas quedaban sin terminar. Después del
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consenso logrado por los participantes alrededor de este punto débil, éstos
organizaron un taller de planificacion en el cual se decidié que el desarrollo
de los programas de estudio era la primera prioridad para el siguiente ano.

Consolidacién de las fuentes

internas de informacién para “La evaluacion trajo beneficios a
apoyar la planificacion, el ambas organizaciones porque nos
seguimiento y la evaluacion. Los permitié tratar el asunto del desarrollo
equipos de evaluacion tuvieron de capacidades de una manera mas

f:liﬁcultades con la docgmentaoic‘)n sistematica y efectiva’.
incompleta o desorganizada que

3 Imrul Kayes Munirazzaman
hallaron en casi todos los

estudios. En consecuencia,

una de sus principales tareas fue compilar y consolidar los documentos
registrados en la organizacioén para que sirvieran a la evaluacion como una
base sistematizada de informaciéon. En algunos de los casos, la informacion
reunida se uso en otros analisis o para hacer informes de la organizacion.
Estas dificultades sirvieron también como incentivo para mejorar la
documentacion interna, con el fin de ponerla al servicio de la planificacion y
de los propoésitos de las evaluaciones futuras.

Filipinas, una de las recomendaciones clave para mejorar las
evaluaciones del desarrollo de capacidades que se haran en el futuro,
incluia la conservacion mejorada y programada de archivos, para impedir la
pérdida de las ideas acertadas y de los detalles importantes.

Desarrollo de la capacidad interna de evaluacién. Llevando a cabo estos
estudios de evaluacion y aplicando el enfoque de ‘aprender en la accién’,
los individuos de las organizaciones que participaron en dichos estudios
han fortalecido su propia capacidad de evaluacion. En algunos casos, esta
capacidad individual se ha transformado en capacidad de la organizacion.
Por ejemplo, en el IIP de Cuba se incorpor6 un ejercicio de autoevaluacion
de la organizacién en el ciclo anual de gestion de los programas, y los
individuos que dirigian el estudio de evaluacion se encargaban de organizar
el evento anual.

Desarrollo de métodos y de herramientas que se emplearian en gestiones
futuras para evaluar el desarrollo de capacidades u otros aspectos del
desarrollo de una organizacién. Gracias a las evaluaciones, se desarrollaron
y probaron en el campo diversos métodos y herramientas empleando un
proceso de ‘aprender en la accion’. Estos métodos podrian emplearse en
evaluaciones posteriores ejecutadas por nuestras propias organizaciones o
por otras equivalentes. En Vietnam, el equipo de evaluacion elaboré una
guia que contenia informacion detallada sobre sus experiencias con las
herramientas de autoevaluacion participativa, con los cuestionarios y con la
recopilacion de datos secundarios, entre otras metodologias de evaluacion.
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Fortalecimiento de las asociaciones colaborativas. La evaluacion ayudo
a desarrollar la capacidad de crear y de fortalecer las asociaciones
colaborativas interinstitucionales. Al hacer las evaluaciones, la mayoria de
las organizaciones nacionales trabajaron en contacto estrecho no sé6lo con
la organizacion internacional correspondiente, sino también con los socios
colaboradores de la localidad. En realidad, se establecié una asociacion
colaborativa de aprendizaje con diversas organizaciones, representadas por
individuos clave. Varios de los equipos de estudio informaron que, durante
el trabajo colaborativo de la evaluacioén, los participantes mejoraban sus
relaciones interpersonales e interinstitucionales, asi como sus habilidades
para la formacion de redes, la negociaciéon y la accion de compartir los
beneficios.

Un resultado del estudio de

evaluacion fue la conciencia que “El Proyecto EDC no ha terminado.
adquirieron el Centro de Cultivos Necesitamos desarrollar todavia mas
de Raiz de Filipinas, y la red nuestra capacidad para la evaluacion y
UPWARD de que sus proyectos tenemos necesidad de mejorar lo que
colaborativos habian arrojado hemos hecho para institucionalizarla.

dividendos importantes para cada
una de las partes. La experiencia
ha ensenado, ademas, a ambas
organizaciones a apartarse de una
relacion ‘patrocinador-cliente’ y

a avanzar hacia una asociaciéon
colaborativa mas plena, que deberia abrir nuevas oportunidades para la
colaboracion y el aprendizaje mutuos.

Esa capacidad puede modificarse,
mejorarse y emplearse mas de lo que
ya se ha hecho”.

Jocelyn Perez

Mejoramiento de los conocimientos y de la motivacién en las
organizaciones asociadas. En los parrafos anteriores hemos hecho énfasis
en los beneficios recibidos por los individuos de una organizacion nacional,
por la propia organizacion nacional, o por la iniciativa encaminada al
desarrollo de capacidades. Asimismo, las evaluaciones, aplicadas de
multiples maneras, han reportado muchos beneficios para las
organizaciones internacionales que participaron en ellas.

Por ejemplo, el IPGRI y el ISNAR han aplicado los estudios de evaluacion
a la preparacion de sus revisiones externas. UPWARD emple6 los conceptos
y los métodos aprendidos en el estudio de Filipinas en otras evaluaciones
que ha hecho desde entonces. Esta organizacion ha llevado también
material sobre el desarrollo de capacidades de las organizaciones a un
curso internacional que se ofrece anualmente.

Las evaluaciones aqui comentadas han sido utiles, primero y ante

todo, para las organizaciones relacionadas directamente con la iniciativa
del desarrollo de capacidades y con las actividades de evaluacion. No
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obstante, otras organizaciones pueden emplear también esos resultados

y beneficiarse de los estudios mencionados de una u otra manera. En
algunos de estos estudios, otras organizaciones se sintieron motivadas a
hacer su propia evaluacion. Asi ocurriéo en Cuba donde el Instituto
Nacional de Fitopatologia, fundandose en la evaluacion del IIP que habia
arrojado buenos resultados, llevo a cabo también una iniciativa encaminada
al desarrollo de capacidades; se trataba de un estudio sobre el desarrollo

de las capacidades de una organizacién para desarrollar y manejar algunas
tecnologias participativas.

Efectos no esperados de la evaluacion

La evaluacion de una iniciativa encaminada al desarrollo de capacidades,
en especial si es altamente participativa e incluye a los representantes de
diversas organizaciones que tienen perspectivas e intereses diferentes, es
un proceso social dinamico cuyos resultados son un poco impredecibles.

Hay que esperar que todas las evaluaciones produzcan resultados, ya sea
positivos o negativos.

El manejo de los resultados positivos es relativamente facil y carece de
conflictos, salvo cuando aquellos que tienen intereses en los resultados de
la evaluacion cuestionan su legitimidad y su exactitud si la consideran
demasiado positiva. Manejar, en cambio, los resultados negativos es un
asunto mucho mas delicado. Aunque los resultados negativos pueden ser
una fuente inestimable de aprendizaje y llevarian mas tarde a algunas
mejoras, también pueden emplearse para sancionar a los individuos y a las
organizaciones.

En casi todos los estudios, algunas personas desconfiaban de los
motivos que se exponian para iniciar el estudio evaluativo, y se necesitaba
convencerlos de que el objetivo era mejorar la organizaciéon y no censurar o
sancionar a los individuos. En ciertos casos, nunca se obtuvo el respaldo
de los grupos que esperabamos se vincularan al estudio.

Anteriormente se menciono que, en Filipinas, el estudio de evaluacion
del Centro de Cultivos de Raiz y de UPWARD se realiz6 en la época en que
el Centro pasaba por una auditoria financiera externa delicada. Esta
situacion dificulto el acceso a la informacion y puso en duda la legitimidad
de la evaluacion. El equipo de estudio tuvo que redoblar sus esfuerzos para
disipar las percepciones negativas que suscitaba el estudio.

Tal como lo indicaron algunos de los resultados preliminares de la
evaluacion, se habian desarrollado menos capacidades de las que se
esperaban. De otros resultados se dedujo que los organismos externos
habian contribuido menos de lo previsto. La ejecucion conjunta de la
evaluacion plante6 varios retos a las organizaciones asociadas en
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colaboracion. En la mayoria de los casos, el trabajo de conjunto fortalecié
las relaciones entre las organizaciones nacionales e internacionales
involucradas; en algunos casos, sin embargo, esas relaciones se debilitaron
o se volvieron tirantes, al menos durante cierto tiempo.

Ideas para recordar

El empleo de los resultados de un proceso de evaluaciéon no es una accion
automatica. Debe planificarse y cultivarse durante todo ese proceso. Es
necesario que los administradores y los evaluadores tomen varias medidas
para aumentar la probabilidad de que se haga uso de las evaluaciones
realizadas y de que éstas produzcan los beneficios previstos.

Cuando se planea la evaluacion de una iniciativa para el desarrollo de
capacidades, uno de los pasos clave es identificar a los posibles usuarios de
esa evaluacion y hacerlos participar en el proceso. Se logran asi dos
objetivos: fomentar un conocimiento mas profundo de los conceptos y
practicas del desarrollo de capacidades y una mayor comprension del
proceso evaluador y de sus resultados, y promover la aceptacion y el uso de
las conclusiones y las recomendaciones de la evaluacion.

El empleo de métodos participativos de autoevaluaciéon da origen a un
ambiente en que se anima a los participantes a expresarse libremente y a
emitir opiniones e ideas. El resultado sera que aumenta la probabilidad de
que se tomen decisiones y medidas inmediatas y se fomente un sentimiento
de mayor compromiso en la construccion del futuro de una organizacion.

Emplear un enfoque de ‘aprender en la accion’ sirve para que los
individuos que integran las organizaciones fortalezcan sus propias
capacidades de evaluacion y transmitan esos conocimientos a otros.
Mediante ese enfoque, los individuos aprenden conceptos y métodos de
evaluacion que pueden aplicar en un futuro en sus propias organizaciones
0 en otras.

Cuando se haga una labor conjunta en un proceso de autoevaluacion,
los socios colaboradores pueden fortalecer sus relaciones. Lo ideal es que
ambas organizaciones participantes mejoren sus capacidades como
resultado del proceso. Por tltimo, los resultados y los beneficios de un
proceso de evaluacion pueden servir de motivacion a otras organizaciones
para que hagan ellas su propio trabajo de evaluacion.

Guia de lecturas adicionales

Durante muchos afnos, Patton ha hecho campana para que se planifiquen
y realicen evaluaciones en forma tal que los usuarios designados se sientan
animados a aplicarlas. Su obra Utilization-focused evaluation: The new
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century text (1997) es un trabajo maestro sobre este tema y uno de los
principales textos de evaluacion disponibles. El articulo escrito por Patton
en 1999, titulado “Organizational development and evaluation”, aplica al
campo del desarrollo de las organizaciones muchos de los principios en que
se apoya una evaluacion centrada en la utilizacion.

Los factores que influyen en el uso que se da a la evaluaciéon en las
organizaciones de investigacion y desarrollo se tratan en un documento
cuyos autores son Mackay y Horton (2003). Los cuatro factores que
influyen en que los resultados de una evaluacion se apliquen a la
formulacién de la politica y a la administracion (intereses, ideologia,
instituciones e informacion) son tratados por Weiss en un articulo escrito
en 1999 en la revista Evaluation. Los usos principales que se dan a los
resultados de una evaluacion (directo, indirecto y simbélico) se estudian en
el libro Evaluation, del mismo autor (1998).

En el documento de Mackay y Horton, mencionado en el parrafo
anterior, se presentan varias formas de ampliar el uso dado a una
evaluacion. En trabajos y escritos de Love (1991), Russ-Eft y Preskill
(2001), Sonnichesen (2000), Preskill y Torres (1999) y Horton et al. (2003)
se comenta en detalle la funcién de la evaluacion interna en el aprendizaje y
en el cambio de una organizacion.

La obra Building effective evaluation capacity, editada por Boyle y
Lemaire (1999), presenta varios enfoques para fortalecer la capacidad de
evaluacion, y para saber usarla, en una organizacion.
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Anexo. Resumenes de los informes de
evaluacion

Exploracion del desarrollo de capacidades en una
ONG de desarrollo rural, en Bangladesh

Marise B. Espineli, Imrul Kayes Muniruzzaman, Victoria Bautista y
Snehalata Saha

El escenario

A pesar de los recientes progresos que ostenta Bangladesh, el pais sigue
siendo uno de los mas pobres del mundo. La anarquia politica, la
corrupcion y la ausencia de responsabilidad contable del sector publico, las
desigualdades sociales y econoémicas en aumento unidas al desempleo y al
subempleo, el bajo nivel social en que viven las mujeres, y las altas tasas
de analfabetismo son, precisamente, algunos de los obstaculos que impiden
aliviar la pobreza. Los desastres naturales recurrentes, como las
inundaciones y la sequia, siguen socavando también los avances que el
pais logra en su desarrollo. Desde mediados de los afios 70, han surgido
organizaciones no gubernamentales (las ONG) que son ahora socios
importantes del Gobierno de Bangladesh, de los donantes de ayuda
internacional y de los organismos internacionales de desarrollo en el
trabajo que todos hacen para aliviar la pobreza del sector rural.

El Servicio Rural Rangpur Dinajpur (RDRS) y el Instituto Internacional
de Reconstrucciéon Rural (IIRR), con sede en Filipinas, son dos ONG sin
animo de lucro. Ambas organizaciones se conocieron a mediados de los
anos 90 cuando el personal del RDRS se inscribi6é en el curso de
capacitacion del IIRR. Esta actividad dio origen a una relacion proveedor-
cliente que ha durado 5 afnos, y en la que ha participado una corriente casi
continua de personal del RDRS para asistir a los cursos de capacitacion del
IIRR.

El RDRS se establecié hace 30 afios como un programa de campo de la
Federacion Mundial Luterana, con sede en Ginebra, que ofrecia ayuda a los
refugiados de la guerra que regresaban del vecino pais, India. Después de
pasar por diversas transiciones, el RDRS se dedica ahora a mejorar las
condiciones de vida de la poblacion rural de escasos recursos en el noroeste
de Bangladesh mediante las siguientes acciones: fortalecimiento de las
instituciones y desarrollo de las mujeres; preparacion de la poblacion
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para casos de desastres y movilizaciéon social; y entrega de microayudas
financieras a la poblacion de escasos recursos que se haya organizado, a
sus comunidades y a otros agentes de la sociedad civil.

El IIRR fue fundado en los afios 20 por el Dr. Y.C. James Yen, en China,
y fue establecido mas tarde en Filipinas con el fin de difundir la filosofia del
desarrollo de la reconstruccién rural, la cual promueve un enfoque del
desarrollo rural que se centra en las personas y que es integrado y
sostenible. El IIRR tiene tres programas:

e el programa comunitario de aprendizaje, que trabaja con la poblacion
rural de escasos recursos en los sectores de agricultura, de manejo
de los recursos naturales y de gestion de la salud comunitaria;

e el programa de educacion y capacitacion, que capacita a los
practicantes de desarrollo rural en enfoques participativos de este
desarrollo;

» el programa de publicaciones y comunicaciones, que se encarga de
mantener un registro de las mejores practicas de campo realizadas en
los enfoques participativos de desarrollo rural.

El proceso de desarrollo de capacidades

El1 RDRS y el IIRR recibieron el mandato de trabajar en el desarrollo de
capacidades. Cuando el RDRS cambi6 su condicion de ONG internacional
administrada por expatriados a ONG local administrada por personal local,
la necesidad de desarrollar sus propias capacidades se convirtié en una
prioridad.

El desarrollo del personal necesité mucha atencién y consumioé recursos
importantes entre 1996 y 2000. Durante este periodo, cerca del 20% del
personal de RDRS se capacité en el IIRR y ese personal representé mas del
7% de todos los que se capacitaron en el IIRR. En consecuencia, el RDRS
ha invertido muchos recursos en actividades de capacitacion en el IIRR,
institucion de la cual se ha convertido en el ‘cliente’ mas grande. La
coherencia en la misioén, el uso de métodos participativos y los mandatos
semejantes de desarrollo rural de las dos organizaciones contribuyeron a
fomentar su relaciéon.

El estudio de evaluacion

Objetivos. El estudio de evaluacion gir6 alrededor de tres objetivos
principales: determinar la importancia de los cursos de capacitacion del
IIRR respecto a las capacidades que necesitaba el RDRS, examinar los
puntos fuertes y débiles de la adquisicion de esas capacidades a través de la
capacitacion del IIRR, y ofrecer recomendaciones para mejorar el desarrollo
de las capacidades de ambas organizaciones.
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Principios orientadores. El estudio se guio por tres principios
fundamentales: concentrarse en la informacion que seria de utilidad para
ambas organizaciones, ser receptivos a la reflexion y a las ideas de los
diversos niveles de personal de cada organizacion, y emplear la
autoevaluacion participativa.

Meétodos de estudio. El ejercicio de evaluacion empleo6 varios métodos
para obtener datos de diversas fuentes. La principal metodologia utilizada
para obtener informacion sobre las preguntas especificas de la
investigacion que hacia el estudio fue la reflexion sobre los procesos
internos relacionados con el desarrollo de capacidades de la organizacion.
Las actividades de reflexion consistian en discusiones de grupo pequeno en
las que participaban el equipo de evaluacion y otros miembros clave del
personal de cada organizacién. Se hicieron ademas pruebas cruzadas con
los resultados de la reflexion que hacia el grupo, y el personal apropiado
para esa tarea las perfeccioné.

Las dos organizaciones hicieron, por separado, talleres de
autoevaluacion. En el taller que organizé el RDRS habia un 65% de
gerentes tanto de alto rango como de nivel medio, capacitados por el
IIRR. El taller se concentré primordialmente en los temas que tenian
que ver con las capacidades clave que se estaban desarrollando, con los
procesos empleados, y con la manera como estas capacidades podian
institucionalizarse en el RDRS. El IIRR llevé a cabo también un proceso de
autoevaluacion enfocado en los procesos con que desarrolla, organiza,
ejecuta y evaliia sus propios cursos de capacitacion. Concluidos estos
talleres, las dos organizaciones reflexionaron juntas sobre el tema de
mejorar tanto su proceso de desarrollo de capacidades como las
asociaciones colaborativas para el desarrollo de capacidades que habian
establecido.

Se hizo entonces una encuesta especial a ex-alumnos del IIRR y a sus
supervisores, ambos seleccionados al azar. Esta encuesta sirvio para
identificar las capacidades que habian logrado los ex-alumnos de los cursos
del IIRR y suministré una apreciacion de las aptitudes que ellos podian
aplicar en su trabajo y de los factores que apoyaban dichas aplicaciones o
que las obstaculizaban.

Entre los documentos revisados habia informes de los programas y de
las instituciones, planes de desarrollo del personal, documentos de
planificacion estratégica, informes de evaluacion, documentos sobre politica
e informes de capacitacion del personal.

Se hicieron entrevistas a individuos que poseian informacion clave, y
que fueron seleccionados entre el personal y los administradores del RDRS;
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a ellos se les pidi6 su opinion acerca de la gestion para el desarrollo de
capacidades que hacia el RDRS y del desempeno esperado del personal que
habia culminado los cursos de capacitacion del IIRR.

Limitaciones de la recopilacion de datos. El empleo de datos preceptuales
de un numero limitado de ex-alumnos del IIRR hizo dificil la tarea de sacar
conclusiones sobre la competencia que ellos habian adquirido después de
tomar los cursos del IIRR. La ausencia de requisitos de competencia
especificos para los cargos y de instrumentos de valoracién en el RDRS hizo
imposible la comparacion entre el desempeno del personal antes de la
capacitacion y después de ella.

Los resultados de la evaluacion

Metas comunes pero relaciones difusas. A pesar de que el IIRR y el RDRS
mantienen una relaciéon difusa, comparten una vision comun del desarrollo.
Por ello, los cursos ofrecidos por el IIRR se consideraban apropiados, ya que
enfatizaban el desarrollo integral y participativo. Aunque las dos
organizaciones no iniciaron negociaciones directas para asegurarse de que
hubiera correspondencia entre los cursos ofrecidos y la capacitacion que se
necesitaba, los valores comunes constituyeron una base firme que sostuvo
una relaciéon de 5 afnos.

Conexién entre el desarrollo de la capacidad de los individuos y las
capacidades que necesita la organizacién. Desde la perspectiva del
RDRS, el desarrollo de capacidades se interpreta como el aumento de las
capacidades individuales del personal y como el aumento de la capacidad
de la organizacion. Por su parte, el programa de capacitacion del IIRR esta
centrado, principalmente, en el perfeccionamiento de la capacidad de los
individuos y no en el perfeccionamiento de la capacidad de la organizacion.
No fue facil analizar la conexion que existia entre la capacitacion individual
ofrecida por el IIRR y la capacidad que necesitaba el RDRS como
organizacion.

Desarrollo de las capacidades clave. Aunque era dificil determinar
enlaces directos entre la capacitacion ofrecida por el IIRR y las capacidades
de tipo organizativo del RDRS, la evaluacion dio pruebas de que la
capacitacion contribuyo al trabajo de los ex-alumnos del IIRR y al desarrollo
de varias capacidades basicas de una organizacion. Entre éstas estan la
innovacion y el cambio, el manejo y el liderazgo estratégicos, la gestion de
programas participativos, la consecucion de recursos y la conformacion de
asociaciones colaborativas. La gestion para el desarrollo de capacidades
realizada por el RDRS logr6 que esta organizacion se transformara sin
tropiezo, de un programa de campo de una instituciéon internacional de
beneficencia, en una ONG nacional s6lida, respetada y autoadministrada.

147




Procesos empleados para el desarrollo de capacidades. Aunque la
percepcion de la importancia estratégica del desarrollo de capacidades era
cada vez mayor en el RDRS, la revision de los procesos que se aplicaban a
esta actividad indic6 que muchos de ellos eran informales. No queremos
dar a entender que los procedimientos informales hayan sido ineficaces.
Los administradores y el personal sefialaron que, casi siempre, quienes se
inscribian para capacitarse se ajustaban bien a los cursos de capacitacién
ofrecidos.

El estudio revel6 también que transferir capacidades desde el plano
individual hasta el de la organizacion era una tarea que algunos lograban
hacer pero otros no. La iniciativa individual y el estilo administrativo
influian mucho, cuando no habia guias ni procedimientos claros, en la
aplicacion y en el uso de los conocimientos y las habilidades adquiridos
mediante la capacitacion. Hasta cierto punto, la ausencia de
procedimientos formalmente establecidos para emplear las capacidades
adquiridas mediante la capacitacion dio campo a la creatividad y a la
innovacion. Por otra parte, depender del trabajo individual podia llevar a
que algunas de las capacidades adquiridas se perdieran cuando la
innovacioén y la iniciativa individuales se debilitaran.

Mejoramiento del desarrollo de capacidades del IIRR y del RDRS. El
estudio concluyo que los procesos con que el IIRR proporcionaba
capacitacion podrian mejorarse en tres areas principales: diseno, gestion y
evaluacion. EI RDRS podria lograr una gestion 6ptima en el desarrollo de
capacidades mejorando la capacitacion de su personal, los procedimientos
administrativos y la ideologia. Este resultado se obtendria si, con el animo
de entender mejor las necesidades actuales y futuras, se definiera un
conjunto de indicadores cuya importancia para la organizaciéon se revisara
periodicamente. Hay que dar prioridad también a los planes de largo y de
corto plazo que se hagan para adquirir las capacidades.

Otro de los desafios que enfrenta el RDRS es hallar el modo de
transformar en capacidades de la organizacion las capacidades individuales
adquiridas mediante la capacitacion. Este estudio recomienda emplear una
planificacion operativa que aborde el tema, y anime a los supervisores y a
los directores de departamento a desarrollar procesos y procedimientos que
integren lo aprendido en los cursos de capacitacion.

Por ultimo, el estudio sugiere que el RDRS debe evaluar, en forma
sistematica, todas las demas dimensiones del desarrollo de capacidades de
una organizacion. Otros factores que también contribuyen al desarrollo
efectivo de las capacidades de una organizacion son el liderazgo, las
estructuras administrativas, los sistemas y los procedimientos, las
instalaciones fisicas y la tecnologia.
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Lecciones aprendidas sobre la evaluacién del desarrollo de capacidades
de una organizacién. El estudio deja, en sintesis, siete lecciones
principales:

¢ Definir el desarrollo de capacidades de una organizacion en funcion
del impacto causado por la capacitacion genera una perspectiva
estrecha del desarrollo de capacidades y expectativas poco realistas
de los cursos de capacitacion. Es necesario diferenciar los conceptos
de impacto de la capacitacion y de desarrollo de capacidades de una
organizacion.

¢ La capacitacion que se orienta al desarrollo de capacidades tiene
que apoyarse en otros procesos que vinculen los conocimientos, las
actitudes y la adquisicion de habilidades de los individuos con las
capacidades de la organizacion. Estos vinculos son importantes para
que las capacidades individuales se transformen en capacidades de la
organizacion.

¢ El desarrollo de las capacidades de una organizacion necesita una
relacion con un organismo externo que promueva la responsabilidad,
el crecimiento, el desarrollo y la comprensiéon mutuos.

¢ El marco esquematico en que se evaluara el desarrollo de las
capacidades de una organizacion deberia establecer un vinculo
cognoscitivo entre las metas de la organizacion y los objetivos de la
gestion encaminada al desarrollo de sus capacidades.

¢ Dada la variedad de elementos que deben considerarse cuando
se evalua el desarrollo de capacidades de una organizacion, los
resultados pueden ser difusos y, a veces, poco convincentes.

¢ No hay que pasar por alto los vinculos que existen entre las
capacidades del individuo y las de la organizacién cuando se evalua
el desarrollo de las capacidades de ésta. El analisis de esos vinculos
puede servir para determinar si la capacitacion ha ocasionado
cambios tanto en los individuos como en toda la organizacion, y para
precisar con exactitud la forma en que lo ha hecho.

¢ Como el desarrollo de capacidades no es un proceso unidireccional,
es importante que haya una participacion 6ptima de ambas
organizaciones en todas las fases del proceso, desde su planificacion
hasta su evaluacion.

Usos y beneficios de la evaluacion

Por primera vez, el IIRR, un proveedor de servicios de desarrollo de
capacidades, y el RDRS, un beneficiario de esos servicios, habian
examinado y evaluado juntos el desarrollo de las capacidades de sus
organizaciones. Este tipo de evaluacion ofrecia varias ventajas:

¢ Reunia a los socios colaboradores para que examinaran el desarrollo
de las capacidades de una organizacién a través de un proceso de
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negociacion en el que cada participante estaba interesado en su
resultado.

e Contribuia a aumentar el conocimiento y la comprension que tenia la
organizacion del desarrollo de sus capacidades y de la evaluacion de
este proceso.

¢ El marco esquematico para la evaluacion, las preguntas orientadoras
y la facilitacion del Proyecto EDC estimulaban la reflexion colectiva y
la participacion de las apreciaciones.

e Los procesos que se seguian, las dificultades que se encontraban
y los resultados que se identificaban conducian a un mayor
compromiso de cada organizacion participante con el desarrollo de
capacidades de esta misma.

» El ejercicio ofrecia oportunidades en que todos por igual aprendian
a reflexionar sobre los puntos fuertes y débiles que tenian ambas
organizaciones respecto al desarrollo de sus capacidades.

Una vez finalizado el estudio, el RDRS y el IIRR se comprometieron a
poner en accion los planes de mejorar sus iniciativas de desarrollo de
capacidades. El RDRS planific6 una valoracién de la organizacion en la que
se haria un uso extenso de los resultados del estudio de evaluacion, con el
fin de fortalecer la organizacion en el futuro. El RDRS se comprometi6é a
vincular, en forma mas sistematica, la capacitacion del personal con el
desarrollo de las capacidades de la organizacion. El I[IRR se comprometio,
por su parte, a mejorar sus cursos internacionales de capacitacion,
orientandose, para lograrlo, al desarrollo no sé6lo de las competencias
individuales sino también de las capacidades de la organizacion.

La evaluacion convencié a ambas organizaciones de la necesidad de
pensar mas integralmente en el desarrollo de capacidades. Pasada la
evaluacion, el RDRS introdujo, valiéndose de personal capacitado, un
sistema de seguimiento que sera incorporado en un sistema de informacién
para el manejo del personal. El RDRS ha estado reconsiderando y
negociando asociaciones colaborativas para el desarrollo de capacidades
de una organizacién, en varios campos nuevos como la promocion, la
formacion de redes y la investigacion alterna. La evaluacion inspiro
también al RDRS y al I[IRR para que manejen la relacion que tienen en
el area del desarrollo de capacidades en forma mas creativa, segin el
mandato de sus organizaciones y las oportunidades que se presenten.
Por ultimo, los resultados del estudio de evaluaciéon fueron compartidos
por todos en ambas organizaciones, con el fin de ampliar la comprension
del desarrollo de capacidades de una organizacion y de la evaluacion de
este proceso, y de estimular un compromiso mas firme respecto a ambas
actividades.
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Hacia la gestion estratégica en un instituto
cubano de investigacion agricola

Albina Maestrey Boza, Maria Adriana Mato, Carmen Maria Mederos,
José Antonio Gonzdlez, Adriana Ballester, Jorge Luis Piloto,
José de Souza Silva y Juan Cheaz

El escenario

Durante los anos 90, Cuba experimenté cambios profundos y rapidos
en su situaciéon econémica. La desintegracion de la antigua Union
Soviética puso punto final a una relacion comercial sobre la que se
habia basado la economia de Cuba desde los afios 60. El bloqueo
comercial impuesto por Estados Unidos dio lugar a una escasez de
alimentos y de insumos agricolas. Todos estos factores plantearon un
desafio considerable para la investigacion y el desarrollo agricolas en
Cuba.

Anteriormente, las granjas administradas por el estado, a las cuales
se garantizaban tanto los insumos traidos de la Unién Soviética como el
mercado de sus productos, habian podido entenderse directamente con
las organizaciones de investigacion agricola y senalar un rumbo preciso
a sus prioridades de investigacion. En la actualidad, las granjas
estatales han desaparecido y las organizaciones de investigacion
agricola necesitan encontrar una respuesta a las necesidades de los
productores pequenos y medianos; ademas, de planificar junto con ellos
las prioridades de investigacion y la difusion de los resultados. Para
lograrlo, necesitan mirar mas alla de lo que esta sucediendo en el sector
agricola y entender, de principio a fin, toda la cadena agroalimentaria.

Habia, por tanto, una necesidad apremiante de realizar cambios
profundos en las instituciones de investigacion agricola de Cuba, y era
también necesario evaluar el proceso que dio origen al cambio y a los
resultados que éste trajo consigo. Desde 1996, el Proyecto Nuevo
Paradigma del ISNAR y la Direcciéon de Ciencia y Tecnologia del
Ministerio de Agricultura de Cuba han trabajado conjuntamente en una
serie de actividades orientadas al establecimiento de un Sistema
Nacional de Ciencia e Innovacién Tecnologica Agraria (SINCITA) y al
fortalecimiento de las capacidades de gestion estratégica dentro del
sistema. Adquiri6 entonces una importancia particular la capacidad de
analizar las cadenas agroalimentarias. El estudio de evaluacién se
concentr6 en una sola gestion de desarrollo de capacidades: el analisis
de la cadena de carne de cerdo en el Instituto de Investigaciones
Porcinas (IIP).
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El proceso de desarrollo de capacidades

Dado el cambio ocurrido en el entorno politico y en el econémico, el IIP
—uno de los 17 institutos que conforman el SINCITA— vio la necesidad de
desarrollar su capacidad institucional para corresponder mejor a los
cambios del entorno y a las exigencias del mercado. El analisis de la
cadena agroalimentaria le permiti6 al IIP estudiar su entorno de manera
muy sistematica, porque lo estimulé a identificar los factores criticos y las
posibles exigencias tecnologicas que se relacionaban no sé6lo con los
proveedores agricolas, los procesadores y los comerciantes (y ademas con el
ambiente de la organizacion y con el medio juridico), sino también con las
granjas como tales. Este tipo de analisis servira para mejorar el aporte del
IIP a la formulacién de la politica agricola nacional, para que comparta
mejor su capacidad con las organizaciones de sus socios colaboradores, y
para que acreciente su propia credibilidad, lo que le garantizara un apoyo
considerable tanto en lo politico, como en lo financiero y en lo institucional.

Entre 1998 y 2000, el Proyecto Nuevo Paradigma organizé varios talleres
—tanto en el ambito regional como en el nacional— cuyo tema gir6é en torno
al desarrollo y a la ejecucion de los modulos de capacitacion en el analisis
de las cadenas agroalimentarias. Estos modulos se sumaron a las
gestiones encaminadas al desarrollo de las capacidades del IIP, en las
cuales casi todas las actividades se llevaron a cabo mediante el enfoque
‘aprender en la acciéon’. En el ano 2000, en particular, el Instituto se puso
al frente del analisis de la cadena agroalimentaria de la carne de cerdo en
Cuba. El Director de Investigaciones del IIP y un nucleo de colaboradores
organizaron varios talleres y estudios participativos, con el apoyo de la
unidad de facilitacion del SINCITA. El proposito de estos talleres era
recopilar informacién sobre la cadena de la carne de cerdo, analizarla luego
y llegar a un acuerdo acerca de la naturaleza de dicha cadena, de sus
vinculos y segmentos clave, y de sus factores criticos, y acerca de las
implicaciones que la cadena tenia para las actividades de investigacion y
desarrollo en este campo.

El estudio de evaluacion

Objetivos. Inicialmente, el estudio pretendia abarcar todo el proceso del
cambio institucional en el SINCITA. Se decidié luego que no seria posible
completar un estudio tan complejo dentro del plazo sefialado y con los
recursos disponibles.

En consecuencia, el equipo decidié concentrarse en una sola gestion de
desarrollo de capacidades y en un solo instituto, es decir, el analisis de la

cadena agroalimentaria en el IIP.

Metodologia. La evaluacion se considera muchas veces como un juego
de escondidas en el que las personas que son objeto de la evaluacion tratan
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de dar la mejor impresion posible de su trabajo ante los evaluadores y de
ocultar todos sus defectos. Esta situacion lleva a que los evaluadores rara
vez crean lo que les dicen y deben tratar de descubrir la ‘verdadera’ historia.
Para evitar esta desconfianza profunda acerca del proceso de evaluacion,

el equipo evaluador opté por una metodologia de autoevaluacion, que
incorporaba la participacion, la interpretacion y la interaccion para alentar
a los participantes a aprender unidos.

El estudio de evaluacion pretendia llegar a un consenso acerca de la
importancia y la trascendencia de la gestion encaminada al desarrollo de
capacidades; de los momentos clave en el proceso de desarrollo de
capacidades y de los principales factores que lo dirigian y limitaban; de los
resultados del proceso de desarrollo de capacidades dentro y fuera del IIP; y
de los méritos de la metodologia de autoevaluacion que se aplicaba.

El estudio incluy6 ocho pasos principales: una reunion preparatoria,
talleres internos para el grupo de facilitacion del SINCITA, un taller
preparatorio para el IIP, una revision de documentos, entrevistas
individuales, un taller de autoevaluacion, la preparacion del informe del
taller y la preparacion del informe de evaluacion.

El taller de autoevaluacion se estructuré y facilité para que generara
opiniones entre los individuos y los grupos de interés y para hacer conocer
estos criterios a otros grupos. Posteriormente, los grupos negociaron un
conjunto de conclusiones comunes, y las opiniones divergentes se
registraron y se incluyeron en el informe del taller.

Los resultados de la evaluacion

Pertinencia e importancia de las gestiones encaminadas al desarrollo de
capacidades. Los participantes en el estudio de evaluacion que provenian
del IIP y de organizaciones de colaboradores y de clientes concluyeron que
el trabajo hecho en las cadenas agroalimentarias habia sido de gran valor
para el IIP, por tres razones principales:

e En primer lugar, sirvié para que el IIP entendiera los cambios que
estaban sucediendo en el sector porcino y definiera las areas que
tenian prioridad para su trabajo de apoyo a ese sector.

* En segundo lugar, a medida que los participantes preparaban el
estudio de la cadena agroalimentaria y fijaban prioridades para
sus trabajos de investigacion y desarrollo, adquirian una nueva
percepcion del rumbo de su trabajo, lo que les daba mas confianza en
las negociaciones que hacian con otras organizaciones.

* En tercer lugar, el énfasis multidisciplinario y multiinstitucional
con que se diseno el estudio sirvi6 para que los participantes
comprendieran dos cosas: la forma en que su trabajo individual se
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relacionaba con toda la organizacion, y el grado de interconexion de
los diversos factores técnicos e institucionales en diferentes puntos a
lo largo de la cadena alimentaria.

Sucesos clave en el proceso de desarrollo de capacidades. Quienes
participaron en la evaluacion identificaron varios hechos clave que llevaron
a un buen final el proceso de desarrollo de capacidades del IIP:

¢ En primer lugar, el Ministerio de Agricultura decidié consolidar el
SINCITA, lo que inici6 un proceso general de cambio institucional
y urgi6 luego a los institutos de investigacion a hacer estudios de
cadenas agroalimentarias.

¢ Frente a este hecho, la Agencia Suiza para el Desarrollo y la
Cooperacion (COSUDE) decidi6 financiar las actividades del Proyecto
Nuevo Paradigma en Cuba.

¢ La labor de sensibilizacion realizada entonces por el Proyecto Nuevo
Paradigma y por SINCITA gener6 una actitud de compromiso en los
actores clave del estudio y una actitud positiva entre los participantes
en el desarrollo de las capacidades del IIP.

e Por ultimo, los talleres participativos organizados por el Proyecto
Nuevo Paradigma, por SINCITA y por el equipo de facilitacion del
IIP estimularon entre los participantes el espiritu de compromiso y
la motivacion respecto a su propésito de trabajar por el desarrollo
de capacidades; ademas, proporcionaron un foro en el que se
compartian los conceptos, la informacién y las experiencias.

Factores que promovieron el proceso de desarrollo de capacidades. Los
que participaban en la evaluacion identificaron varios factores criticos que
llevaron las gestiones encaminadas al desarrollo de las capacidades del IIP
a un final exitoso:

e Hubo liderazgo politico en el Ministerio de Agricultura, liderazgo
en las gestiones en el SINCITA y en el IIP, y liderazgo técnico en el
Proyecto Nuevo Paradigma.

e La gestion encaminada al desarrollo de capacidades del IIP formo
parte de un proceso de cambio institucional mas general, dinamico y
vital dentro del SINCITA.

¢ Entre las caracteristicas especiales del Proyecto Nuevo Paradigma
estaban la orientacion hacia el desarrollo de capacidades de una
organizacion, el respeto por la autonomia y la negociacion del cliente
local y un énfasis en la generacion de conocimientos dentro del
contexto local.

¢ El método altamente participativo empleado por el IIP para hacer el
analisis de las cadenas agroalimentarias mejor6 los resultados y los
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legitimo, enriqueci6 la informacion basica del estudio de prueba y
logré que los usuarios potenciales se comprometieran a aceptar los
resultados y a poner en practica las recomendaciones.

Factores limitantes. Las limitaciones de tiempo y de recursos
restringieron el trabajo de capacitacion que se hacia para desarrollar las
capacidades del IIP, de manera que fue necesario depender mucho de la
metodologia ‘aprender en la accién’. Asimismo, era reducido el numero de
interesados en el estudio de la oferta que hacian las cadenas
agroalimentarias. El tamano limitado, la composicion y la rotacién
frecuente de los equipos del Proyecto Nuevo Paradigma, del SINCITA y del
IIP afectaron mucho la diversidad y la cantidad de expertos competentes de
que se disponia para apoyar tanto la gestion de desarrollo de capacidades
del IIP como la continuidad y el ritmo del proceso.

Resultados y beneficios del proceso de desarrollo de capacidades. El IIP
ha desarrollado, sin duda, la capacidad de llevar a cabo un analisis practico
de una cadena agroalimentaria. El estudio causé un amplio impacto
institucional. Mejoro6 las relaciones laborales y el trabajo en equipo tanto
dentro del Instituto como en relacion con sus socios colaboradores.
Ademas, el personal del IIP aplico, en sus propias actividades de
capacitacion, las técnicas de capacitacion aprendidas en los talleres del
Proyecto Nuevo Paradigma y del SINCITA. El estudio de las cadenas
agroalimentarias influy6 en el redisefio del programa de investigacion y
desarrollo del sector porcino del Ministerio de Agricultura, y en la
formulacién de 13 nuevos proyectos basados en los resultados del estudio
de la cadena agroalimentaria.

El estudio produjo también un aumento en la credibilidad institucional
del IIP y mejoro las relaciones del Instituto con quienes actuaban fuera de €l
en este campo. En 2000, el Ministerio de Agricultura designé al IIP como su
‘centro de investigacion sobresaliente’. Ese mismo ano, el Director del IIP
fue nominado como ‘gerente sobresaliente’ por el Consejo de Estado de la
Nacion. El apoyo financiero que recibia el IIP aument6 en un 11% entre
1998 y 2000, y el estudio de las cadenas agroalimentarias realizado por el
IIP se considera hoy en dia como modelo de estudios similares que se hagan
en Cuba.

Quienes participaron en el ejercicio de autoevaluaciéon pensaron que los
resultados mas importantes —aunque fueran muy intangibles— del proceso
de desarrollo de capacidades se hallaban en el campo de la motivaciéon y de
la cultura de la institucion. Se ha comprobado un mejoramiento evidente
en la motivacion de los funcionarios del IIP, en su compromiso con la
misién y los objetivos del instituto, y en la intensidad de la conexion entre
sus actividades individuales y los proyectos.
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Usos y beneficios de la evaluacion

Este estudio de evaluacion permitio, a quienes lo hicieron, participar por
primera vez en un ejercicio de autoevaluacién. Los participantes
consideraron que, en general, el enfoque ofrecia varias ventajas al
compararlo con las metodologias convencionales de evaluacion externa.
Reunié ademas a quienes actuaban dentro y fuera de la institucion en esta
area, para que debatieran su trabajo y lo evaluaran. Contribuyé
directamente a mejorar los conocimientos de los individuos. Las preguntas
orientadoras y la facilitacion estimularon la reflexion y el analisis colectivos,
y el proceso, que estaba orientado hacia la acciéon, llevé a los participantes
a comprometerse a aplicar los resultados. Los participantes valoraron

el tono participativo de esta evaluacion. El acuerdo sobre el proceso de
evaluacion surgi6 espontaneamente entre los socios colaboradores, lo que
dio campo al aprendizaje en las organizaciones.

Los participantes hicieron varias sugerencias para mejorar la evaluacion
del IIP:

¢ institucionalizar la autoevaluacion introduciéndola en el plan anual
de trabajo;

e asignar recursos financieros para la evaluacion en el presupuesto del
11P;

¢ desarrollar la capacidad de autoevaluaciéon como se habia hecho con
la metodologia de las cadenas agroalimentarias;

e promover la autoevaluacién como una estrategia para mejorar la
gestion general de aprendizaje y de desarrollo de capacidades del
Instituto.

Partiendo de los resultados positivos que arrojo este primer ejercicio de
autoevaluacion, el IIP ha introducido los ejercicios de autoevaluacién en su
plan anual de trabajo y ha incluido en su presupuesto recursos para esta
actividad. En 2001, el SINCITA organizé un segundo ejercicio de
autoevaluacion en el Instituto de Proteccion Fitosanitaria. Partiendo de los
resultados promisorios obtenidos en estos dos casos, el Viceministro de
Agricultura ha solicitado que el equipo de facilitacion del SINCITA organice,
en el 2002, una autoevaluacion de todo el sistema, para valorar el proceso
de cambio y sus resultados, y para recomendar medidas que mejoren las
actividades futuras del Ministerio en el campo del desarrollo y del cambio
institucional.
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Comprender el desarrollo de capacidades en un
centro de recursos fitogenéticos de Ghana
Samuel Bennett-Lartey, Raymond Vodouhe y Jamie Watts

El escenario

Cerca del 70% de la poblacién de Ghana vive en zonas rurales y depende
para su subsistencia, directa o indirectamente, de la agricultura y de
actividades relacionadas con ella. La agricultura equivale,
aproximadamente, al 70% de las exportaciones de Ghana y ocupa un 66%
de la fuerza laboral del pais.

Los recursos fitogenéticos son fundamentales para el mejoramiento de la
calidad de vida porque constituyen la base del suministro de alimentos, y
son esenciales para poder mejorar la agricultura sin amenazar el medio
ambiente. Entre los recursos fitogenéticos importantes de Ghana figuran
los cereales, las raices y tubérculos utiles, las leguminosas, los calabacines,
las hortalizas, los arboles frutales, las especias, las especies oleaginosas,
el cacao y el café. La recoleccion y la conservaciéon de los recursos
fitogenéticos son actividades indispensables para proteger la diversidad
genética, que se encuentra amenazada por la degradacion del suelo y por
otros agentes. La caracterizacion, la evaluacion y la documentacion de
dichas especies ayuda a comprender el caracter genético del material
vegetal conservado, con el fin de que caracteres deseables, como la
resistencia a las enfermedades o la productividad, puedan ser aislados y
empleados para mejorar los sistemas agricolas.

El Centro de Recursos Fitogenéticos es uno de los ocho institutos
agricolas del Consejo para la Investigacion Cientifica e Industrial de Ghana.
Recibi6 el mandato de coordinar las actividades relacionadas con los
recursos fitogenéticos de Ghana y de recolectar, conservar, caracterizar,
evaluar y documentar los recursos fitogenéticos de ese pais. Hace también
investigacion sobre la diversidad biologica agricola de Ghana y anima a los
fitogenetistas, a otros investigadores y a los agricultores a que utilicen estos
recursos.

Los principales agentes externos de las gestiones encaminadas al
desarrollo de las capacidades del Centro han sido el Gobierno de Ghana y el
IPGRI. El primero suministra el personal capacitado, la infraestructura y
otras instalaciones que se necesiten. El IPGRI es una organizaciéon
internacional sin animo de lucro, con sede en Roma, Italia, que ha estado
trabajando con el Centro durante cerca de 20 aflos. Su misién es promover
la conservacion y el uso de los recursos fitogenéticos para mejorar la calidad
de vida de la gente en todo el mundo. Puesto que la responsabilidad por los
recursos fitogenéticos y la autoridad que los controla recaen en los paises,
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el IPGRI trabaja muy de cerca con las organizaciones y gobiernos nacionales
para ayudarlos a capacitarse en la investigacion y el manejo de los recursos
fitogenéticos.

Una entidad que ha hecho aportes recientes al desarrollo de las
capacidades del Centro ha sido la Red de Recursos Genéticos para Africa
Occidental y Central (GRENEWECA), cuya sede esta en Cotonou; este
organismo fue establecido en 1998 bajo el auspicio del Consejo de Africa
Occidental y Central para la Investigacion Agricola hacia el Desarrollo. La
meta de GRENEWECA es contribuir al desarrollo agricola sostenible en los
paises que conforman esa red, mediante la conservacion y el uso de la
diversidad de los recursos fitogenéticos locales. La red procura aumentar,
mediante la colaboracion regional, la eficacia de los programas de recursos
fitogenéticos de cada uno de los paises que son miembros de ella.

El proceso de desarrollo de capacidades

El esfuerzo para el desarrollo de capacidades considerada en este estudio
no fue una intervencién aislada o de corto tiempo, sino el desarrollo de las
capacidades de un Centro en un periodo de 20 anos. Diversos factores
contribuyeron al desarrollo del Centro; entre ellos, las intervenciones del
IPGRI y de GRENEWECA. El IPGRI y GRENEWECA contribuyeron al
desarrollo de las capacidades del Centro con la ayuda de tres grandes
categorias de apoyo: la capacitacion, el apoyo técnico y los servicios de
informacioén.

El Centro, el IPGRI y GRENEWECA se sienten motivados a colaborar en
gestiones encaminadas al desarrollo de capacidades porque comparten una
misién comun. Aunque las dos primeras organizaciones fueron creadas para
promover la conservacion y el uso sostenible de los recursos fitogenéticos,
ninguna de ellas controla, en realidad, el germoplasma. En consecuencia,
para cumplir sus propias misiones deben desarrollar las capacidades de una
organizacion como el Centro.

El Centro trabaja con el IPGRI y con GRENEWECA porque poseen los
conocimientos y las habilidades especializados en la conservacion y el uso de
los recursos fitogenéticos. El IPGRI y GRENEWECA pueden captar y retener
recursos de organismos oficiales internacionales de desarrollo y de otras
organizaciones y fundaciones internacionales, para ayudar a que
organizaciones como el Centro alcancen sus metas.

El estudio de evaluacion

Objetivos. El estudio evaluo el desarrollo de capacidades realizado en el
Centro entre 1980 y 1999, periodo en que se presentaron en el Centro el
crecimiento y el cambio mas importantes. La evaluacion del aporte del
IPGRI comprendia un analisis retrospectivo del apoyo que el Instituto habia
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dado al Centro, con la intencién de identificar la forma en que podrian
mejorarse, en el futuro, los programas de desarrollo de capacidades. Para
GRENEWECA, el punto focal de la evaluaciéon era una vision mas progresista
que se dirigia a un modo de resolver los problemas de manera colaborativa
entre los miembros de la red, con el fin de disefiar un programa mas eficaz de
desarrollo de capacidades en el futuro.

Los objetivos especificos de la evaluaciéon eran los siguientes:

analizar el desarrollo de la capacidad del Centro para conservar,
evaluar y utilizar los recursos fitogenéticos —en particular, el desarrollo
de su personal, sus instalaciones y sus métodos de conservacion—
para que el Centro lleve a cabo su mandato con mayor efectividad;
ilustrarse con las experiencias de desarrollo de capacidades de Ghana
y aprender de ellas, para ayudar asi a desarrollar los demas programas
nacionales del IPGRI y de GRENEWECA en Africa y en otras partes;
promover el empleo de la evaluacion para desarrollar las capacidades
de las tres organizaciones participantes, y para aumentar en ellas las
habilidades que se necesitan para hacer los analisis correspondientes.

Motivacién para emprender la evaluacion. Las tres organizaciones
participantes se involucraron en este estudio para conocer mejor los procesos
de desarrollo de capacidades y la manera de evaluarlos:

Para el Centro, el estudio fue un medio para evaluar su desempeno
general y para identificar en €l los puntos débiles. Fue también una
oportunidad de hacer mas conocido el Centro entre quienes tenian
intereses en él y entre los administradores o gerentes de alto rango, y
de comprometerlos en la tarea de resolver dificultades y de establecer
prioridades.

Para el IPGRI y para GRENEWECA, el desarrollo de capacidades era un
asunto de alta prioridad y una parte importante de su misién basica.
En consecuencia, estaban interesados en entender mejor la forma en
que su gestion para el desarrollo de capacidades de la organizacion
podia ser mas eficaz.

Para ambas organizaciones, esta evaluacion representaba la
oportunidad de hacer un examen concienzudo de la experiencia
adquirida con un programa nacional y de extender a otros programas
lo que habian aprendido.

Diserno de la evaluacion. Se aplico un enfoque de estudio de casos, en
que se enfatizo mucho la autoevaluacion que hacia cada una de las
organizaciones participantes. Este enfoque se convirtié en un medio de
evaluar las interacciones y procesos, de relativa complejidad, que implicaba
el cambio experimentado por las organizaciones.
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El estudio fue disefiado y ejecutado por un equipo integrado por miembros
de cada una de las tres organizaciones que participaban; entre ellos, el jefe
del Centro. El estudio comprendia tres componentes principales, cada uno
de los cuales giraba en torno a una de las organizaciones involucradas en él.
En cada componente se hicieron talleres de autoevaluacion, entrevistas con
personas que poseian informacion clave (incluyendo aqui a funcionarios
del Centro y a quienes tenian intereses en él), y una revisioén de archivos,
registros y demas documentos importantes.

Una vez concluidos todos los componentes del estudio, los miembros del
equipo de evaluacion de las tres organizaciones se reunieron para comparar
y consolidar lo que habian hallado, sacar conclusiones y hacer
recomendaciones generales. Los borradores del informe de evaluacion fueron
revisados por los individuos o grupos clave que tenian intereses en el Centro,
y se hicieron correcciones cuando se consideraron necesarias.

Los resultados de la evaluacion

Capacidades desarrolladas. El estudio de evaluacion concluyo que las
capacidades del Centro habian crecido de manera apreciable durante los

20 anos del periodo estudiado. Entre las areas mejoradas estan el
desarrollo de infraestructuras, la adquisicion de personal administrativo y
de personal técnico clave, las metodologias de investigacion perfeccionadas
y un mayor compromiso de los individuos o grupos, tanto nacionales como
internacionales, que tenian intereses en el Centro. El Centro diversifico
también sus servicios y productos, lo que le permitié6 aumentar sus recursos
financieros.

El Gobierno de Ghana desempeno una funciéon importante en el proceso
de desarrollo del Centro, puesto que proporcioné terrenos, pago sueldos y
asigno6 varios presupuestos operativos basicos. En 1994 se logré un
mejoramiento significativo en la capacidad del Centro para llevar a cabo su
mandato, porque el Gobierno le otorg6 la condiciéon de centro de investigacion
semiautonomo. Esta nominacion trajo consigo para el Centro una
asignacion directa de su financiacion y un mayor control de sus recursos
presupuestarios.

Aporte del IPGRI. El IPGRI contribuy6 al desarrollo de las capacidades del
Centro mediante la asociacion colaborativa que mantuvo con €l durante
cerca de 20 anos. Silo comparamos con otros colaboradores externos
asociados, el IPGRI dio mas apoyo que ellos y durante un periodo mas largo.
El apoyo del IPGRI al Centro adopté las siguientes formas:

¢ aumento de la pericia técnica mediante el patrocinio de la capacitacion
de largo y de corto plazo que se dio al personal del Centro;
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» fortalecimiento del desarrollo de la infraestructura, al proporcionarle
al Centro instalaciones basicas para la conservacion y la
investigacion;

e suministro de apoyo técnico para facilitar la introduccién de nuevas
metodologias;

e provisién de publicaciones para mejorar el acceso del personal del
Centro a la informacion técnica importante;

* patrocinio de la investigacién colaborativa en metodologias y
tecnologias innovadoras;

e impulso al desarrollo de un entorno politico internacional mas
propicio a los recursos fitogenéticos, el cual hara, como se espera, un
impacto en la legislacion y en la politica de Ghana, las que serviran, a
su vez, de apoyo a las operaciones del Centro;

* ayuda en la promociéon de practicas de manejo mejoradas;

e aumento de la conciencia publica sobre la importancia de los
recursos fitogenéticos;

e promocion y fortalecimiento de la colaboracion interregional mediante
el respaldo dado a la secretaria de la red GRENEWECA.

Aporte de GRENEWECA. Aunque so6lo hasta hace poco GRENEWECA
empezo6 a ser una entidad operativa, su aporte al desarrollo de las
capacidades del Centro se ha concretado en las siguientes acciones:

e patrocinar actividades de investigacion colaborativa en recolecciéon y
evaluacion de germoplasma;

e capacitar al personal en documentacion, en redaccion de propuestas
de proyectos y en manejo de recursos fitogenéticos;

e hacer mas concientes a los individuos o grupos que tengan intereses
en el Centro y a quienes toman en él las decisiones, de la importancia
que tienen los recursos fitogenéticos para la alimentacion, la
agricultura, la salud y el desarrollo econémico;

« fomentar la colaboracion en los paises miembros mediante el auspicio
de reuniones del comité nacional de recursos fitogenéticos;

e proporcionar una plataforma para que el Centro solicite activamente
un apoyo mas grande para el desarrollo de los recursos fitogenéticos
en el ambito internacional.

Mejoramiento de la gestién para el desarrollo de capacidades. El estudio
indic6 que las capacidades del Centro podrian desarrollarse mas en el
futuro si se mejoran cuatro areas clave:

» Primera, orientar mejor las gestiones encaminadas al desarrollo de

capacidades para que se ajusten a las necesidades y prioridades del
Centro.
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e Segunda, definir el desarrollo de capacidades en términos mas
generales y que superen el concepto de capacitacion técnica, para que
en él se consideren las habilidades administrativas y de planificacion
estratégica.

e Tercera, hacer que el seguimiento y la evaluacién de las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades sean mejores.

e Cuarta, desarrollar las capacidades del personal del IPGRI y de
GRENEWECA para que logren mas eficazmente su meta de ser agentes
de desarrollo de capacidades.

Usos y beneficios de la evaluacion

El enfoque participativo empleado en el estudio de evaluacion sirvio para que
los miembros del equipo de estudio, sus organizaciones y quienes tenian
intereses en ellas aumentaran su capacidad para evaluar y su comprension
del desarrollo de capacidades. Es mas probable, en este momento, que
quienes participaron en el estudio comprendan, valoren, usen y pongan en
practica los resultados de la evaluacion.

Limitaciones de la metodologia. Se establecié una buena base para la
evaluacion durante la fase de planificacion, pero debié haberse hecho mas
para elaborar, de manera verdaderamente participativa, los supuestos, los
indicadores y el esquema tedrico. Los miembros del equipo debieron
desarrollar una mayor comprension y un consenso mas fuerte respecto al
esquema teodrico del desarrollo de capacidades. Los administradores o
gerentes y el personal de las tres organizaciones participantes hubieran
podido intervenir mas en la fase de planificacion, para asegurarse mejor de
la comprension plena de los fundamentos del estudio y del compromiso de
aceptar las recomendaciones.

Aplicacién de los resultados. El informe de evaluaciéon se empleé en una
revisién externa de la Oficina Regional del IPGRI en Africa al Sur del Sahara,
que tuvo lugar en septiembre de 2001, y en una revision de su proyecto
de desarrollo de capacidades que se hizo en la primavera de 2002. Los
resultados del estudio se emplearon también para elaborar un nuevo plan
estratégico para el desarrollo de capacidades que orientara las actividades del
IPGRI sobre dicho desarrollo durante los proximos 5 afos.

Mediante la difusion del informe del estudio entre las diversas entidades
interesadas en Ghana y en otras partes, el Centro pudo conseguir apoyo para
poner en practica las recomendaciones del estudio y para realizar, en 2002,
un ejercicio de planificacion estratégica. Finalmente, los resultados del
estudio se presentaron en varias conferencias internacionales, y el informe
final se publica para distribuirlo entre quienes tengan intereses en el Centro.
Se espera que esta difusion de la informacion aumente la conciencia de todos
sobre la importancia del proceso de evaluacion y de sus resultados.

162 | Evaluacién del Desarrollo de Capacidades




Anexo

Valoracion del cambio organizacional de
una facultad de ciencias agricolas, en Nicaragua

Matilde Somarriba Chang, Esther Carballo Madrigal, Javier Lépez,
Edmundo Umana y Francisco Reyes

El escenario

Aunque Nicaragua posee abundantes recursos naturales, el pais
experimenta todavia situaciones extremas de pobreza. Esto se debe, en
parte, a una falta de visiéon y de compromiso por parte de las organizaciones
nacionales para administrar los recursos naturales. Refleja también la falta
de esquemas y métodos apropiados para que los profesionales se
desempefien mejor en los sectores ambiental y agropecuario. Es
indispensable, por tanto, ofrecer una educacion que sea, a la vez, relevante
y practica para los sectores agropecuario y silvicola, si se desea que el pais
avance.

La Universidad Nacional Agraria (UNA) de Nicaragua ofrece una
educacion de nivel profesional a sus estudiantes y, a través de sus
programas, trata de abordar las necesidades que tiene el pais en su
desarrollo y en las areas politica, economica, social y cultural. La UNA
tiene cuatro departamentos independientes; entre ellos, la Facultad de
Recursos Naturales y del Ambiente (FARENA), a la cual se dirige este
estudio de evaluacion.

FARENA se encarga de preparar estudiantes para las carreras de
silvicultura y de ingenieria agronémica, con un doble enfoque: suelos y
aguas, y manejo de recursos naturales renovables. Su misién es formar
profesionales que puedan contribuir al desarrollo agricola del pais
generando tecnologias apropiadas para el manejo de los recursos naturales;
el objetivo final es establecer sistemas de produccién agricola sostenibles y
competitivos.

El proceso de desarrollo de capacidades

FARENA ha recibido de la UNA autonomia académica y administrativa, y
ha procurado desarrollar su capacidad por medio de asociaciones
colaborativas con varias organizaciones gubernamentales y con algunas
ONG internacionales. Entre estas ultimas estan el Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT), el Programa para la Agricultura Sostenible en
las Laderas de América Central, el programa Bosque, Arboles y Personas, la
Agencia Sueca para el Desarrollo Internacional, y la Universidad A&M de
Texas. Las gestiones para el desarrollo de capacidades comprendian
proyectos de investigacion en colaboraciéon, apoyo tecnolégico y financiero,
desarrollo de capacidades institucionales e intercambio de informacion.
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El estudio de evaluacion

Motivacién para realizar el estudio de evaluacion. En 1999, la UNA hizo una
evaluacion de las necesidades profesionales del sector agricola de
Nicaragua, la cual llevo a reformas en los programas de estudio y a una
reorganizacion de FARENA. Cuando se presenté la oportunidad de
participar en el presente estudio de evaluacion, la direccion de FARENA
manifesto interés en participar en €él, puesto que el cambio introducido en
su organizacion habia sido abordado, en esencia, con un criterio técnico y
no desde la perspectiva de una organizacion.

Objetivos. La finalidad que tenia el estudio inicialmente era evaluar la
contribucion del CIAT al desarrollo de la capacidad que tenia FARENA para
el manejo integrado de los recursos naturales, haciendo mucho énfasis en
el manejo de las cuencas hidrograficas. Gracias a los aportes de diversas
organizaciones, el enfoque del estudio se desplaz6 hacia una evaluacion
general de la capacidad de FARENA para cumplir su misién entre 1997 y
2000, periodo en el cual ocurrieron en el pais cambios politicos de gran
alcance y se hicieron modificaciones criticas en la organizaciéon de la UNA y
de FARENA.

Los objetivos especificos del estudio eran los siguientes:

e identificar los procesos que emple6 FARENA para llevar a cabo su
mision,;

¢ analizar los cambios recientes ocurridos en el contexto, en la
motivacion, en las capacidades y en el desempeno de FARENA, y el
impacto que esos cambios hicieron en la capacidad de la organizacion
para realizar su mision;

e identificar la contribucion que las organizaciones externas a la
Facultad hacen al desarrollo de FARENA como organizacion y la
forma en que esa contribucion influye en su capacidad para realizar
Su mision;

e identificar las capacidades que necesita FARENA para realizar su
misién.

Principios del estudio de evaluacion. La evaluacion se basoé en los
siguientes principios:

e reflexionar, en colaboraciéon, sobre los logros, las limitaciones y
las opciones futuras del desarrollo de FARENA como organizacion,
excluyendo los resultados especificos que se hubieran logrado;

¢ tomar a FARENA como una unidad administrativa, y no a los
individuos de la organizacion,;

e considerar el desarrollo de capacidades como una gestion integral,
donde se estudian las principales funciones de la organizacion y
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donde se examina la forma en que ellas benefician al grupo meta de la
organizacion;

* comprender que en el desarrollo de capacidades se presenta una
gestion interactiva multiple con muchos agentes externos cuyos
aportes se diferencian entre si con dificultad.

Métodos y actividades del estudio. La evaluacion se hizo a través de una
serie de talleres participativos y de autoevaluacion en los que participaron
FARENA, otros departamentos de la Universidad, los estudiantes y algunas
organizaciones de colaboradores asociados que no pertenecian a la
Universidad. Se realiz6 un taller de sensibilizacion, al cual siguié un
segundo taller en el que se analizaron el ambiente externo, la motivacion y
las capacidades de organizacion de FARENA. En un tercer taller se
evaluaron los aportes de los organismos externos al desarrollo de las
capacidades de FARENA, y en el cuarto taller se evaluaron las capacidades
de FARENA relacionadas con los servicios de extension. Se hizo un taller
final para examinar los procesos que conducian al desarrollo de las
capacidades de FARENA. Un equipo conformado por cuatro personas reviso
las conclusiones de cada taller y la informacion secundaria, y ayudo a
compilar un informe final.

Lo que se hall6 en la evaluacion

Procesos empleados por FARENA para cumplir su misién. El estudio
concluy6 que los procesos de manejo, de enselanza, de investigacion y

de extension empleados por FARENA contribuyeron a formar estudiantes
graduados de nivel profesional, y a suministrar informacién técnica y
cientifica, ademas de servicios, en relacion con los recursos naturales
renovables. El estudio concluyé también que el proceso educativo de
FARENA comprendia actividades planificadas y orientadas a ofrecer a un
individuo los conocimientos, las habilidades y los valores que le permiten
desarrollar un manejo mas efectivo de los recursos naturales de Nicaragua.

Cambios en el ambiente externo. Aunque la politica nacional ha generado
un ambiente polarizado en Nicaragua, el estudio concluy6 que, al
parecer, ya existe un ambiente mas favorable para la cooperaciéon entre las
universidades y las instituciones del gobierno. FARENA sostiene
actualmente una buena relacién con varias organizaciones
gubernamentales locales y con algunas ONG del mismo sector.

Cambios en la motivacién de la organizacién. En lo referente al desarrollo
general de la organizacion, el estudio concluy6 que se establecieron
procesos de cambio que han servido para motivar a FARENA a redefinir su
misién, su visién y su funcién en el campo del manejo de los recursos
naturales renovables de Nicaragua, aun cuando FARENA, originalmente, no
estaba técnicamente preparada ni organizada para someterse a ese cambio.
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Al considerar la cultura de la organizacion, el estudio encontré que la
mayor parte del personal estaba dispuesto a trabajar en grupos sobre
temas de interés comun y que, en general, la actitud del personal hacia el
cambio era muy positiva. Sin embargo, algunos aspectos de la cultura de la
organizacion afectaron la motivaciéon del personal; por ejemplo, los habitos
de improvisacion no permitieron, muchas veces, que la planificacion se
hiciera de manera cuidadosa, y que los planes previamente aprobados no se
aplicaran, a veces, en la practica.

Los incentivos y recompensas dados al personal fueron también
importantes. La estabilidad laboral, las oportunidades de desarrollo
profesional y los sueldos competitivos ayudaron al personal de FARENA a
mantener sus compromisos.

Capacidades desarrolladas por FARENA y capacidades que desarrollard
para cumplir su misiéon. La evaluacion hizo posible que FARENA
determinara las capacidades que han mejorado o limitado su desempefio
general. Ente ellas estan las siguientes: liderazgo; planificacion
estratégica; gobernabilidad, estructura y organizacion; planificacion,
seguimiento y evaluacion; asuntos relativos al personal; comunicacion
interna y externa; tecnologias para desarrollar la capacidad didactica y la
de investigacion; recursos financieros; instalaciones e infraestructura.

Cambios en el desemperio de FARENA. En este estudio se midi6 el
desempeno partiendo de la eficiencia, la eficacia, la relevancia y la
viabilidad financiera. El estudio indicé que FARENA habria podido emplear
mas eficientemente sus recursos profesionales. El sistema administrativo
lento y centralizado de la Universidad tuvo también efectos directos en el
desempeno del departamento. La administracion de FARENA cuenta con
poco personal y requiere capacitacion en las técnicas administrativas y de
manejo de la educacion superior. FARENA necesita también instalar un
mecanismo para evaluar su desempeno como organizacion y la eficacia
individual de sus funcionarios.

FARENA se las ha ingeniado para mantener su relevancia mediante el
disefio de una reforma del programa de estudios basada en la valoraciéon de
la demanda nacional de ciencias agricolas y de las necesidades nacionales
en ese campo. No obstante, los recursos financieros asignados a FARENA
no le permiten emprender todas las actividades que contiene el mandato
recibido, y necesitara desarrollar una estrategia especifica para recaudar
fondos de manera mas sostenible.

Aporte de los organismos externos. El estudio concluyé que los
organismos externos a FARENA contribuyeron al interés en el manejo
integrado de los recursos naturales de esa Facultad y al desarrollo de sus
capacidades de investigacion y extension. El empleo de las herramientas
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del CIAT para tomar decisiones sobre el manejo de los recursos naturales
sirvié para que la Facultad adquiriera conocimientos y habilidades. Una
mayor comprension de la necesidad de que participara la comunidad en los
procesos de planificacion de un manejo apropiado de los recursos naturales
condujo a un cambio de actitud entre los técnicos y los extensionistas.

Los diversos aportes que hicieron las entidades externas ayudaron a
lograr los siguientes resultados:

* mayor colaboracion y comunicacién con una gama de organizaciones
nacionales y de redes nacionales e internacionales;

* mayor capacidad de investigacion al mejorarse las capacidades
de los investigadores, de los estudiantes y de los graduados como
profesionales;

* mayor capacitacion para los sectores relacionados con el manejo de
los recursos naturales;

* equipo y metodologias actualizados.

La evaluaciéon también recomendé nuevos enfoques en el trabajo con los
organismos externos, por las siguientes razones:

e para poder negociar con organismos externos de manera que
FARENA decida las condiciones del apoyo, a fin de que las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades contribuyan al desarrollo
de los planes estratégicos de FARENA,;

e para lograr que el desarrollo de la organizacién forme parte de la meta
que se fijen los proyectos especificos;

* para mejorar las capacidades administrativas y de manejo en
FARENA, con el fin de satisfacer los requisitos de responsabilidad
contable que establece la organizacion externa;

e para establecer estrategias de seguimiento y evaluacion para el
proyecto o para los acuerdos logrados (o para ambos), que sirvan para
tomar decisiones acertadas.

Capacidades que necesitan desarrollo. Entre las capacidades que
FARENA necesita desarrollar estan la mejor comprension de los conceptos
sobre el manejo integrado de cuencas hidrograficas, la valoraciéon del
impacto ambiental, las herramientas para hacer seguimiento a los recursos
naturales e hidricos, la mejor comprension del impacto que hace su
actividad en el desarrollo socioeconomico del pais, y un mecanismo para
establecer tarifas para los servicios ambientales.

Usos y beneficios de la evaluacion

La evaluacion contribuy6 no solamente a que FARENA entendiera sus
procesos de desarrollo de capacidades sino también a que enfrentara el
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asunto de su desempeno como organizacion. La Facultad podra ahora
introducir mejoras contra sus limitaciones y desarrollar las capacidades
que necesita para cumplir con su mision. Se hicieron recomendaciones
sobre el trabajo que deben realizar no s6lo FARENA sino también la
Universidad, y sobre la manera de mejorar la colaboracién con los socios
externos a la Facultad.

Se espera que este estudio sirva de referencia a otras organizaciones de
Nicaragua que trabajan en educacion, en investigacion y en extension, y
que desean hacer una evaluacion de la labor que hacen para desarrollar
sus capacidades. El estudio se uso6 para asignar prioridades en plan de
trabajo de FARENA en 2002, y para disefiar un programa de capacitacion
para su personal académico. El estudio de evaluacion fue compartido
con un equipo de evaluacion de la UNA que esta aplicando un proceso de
evaluacion y de acreditacion a un proyecto regional financiado por el Banco
Interamericano de Desarrollo.

FARENA se propone llevar a cabo otra evaluacion en los préximos dos
anos, con la cual podra evaluar el progreso logrado aplicando las
recomendaciones derivadas de este informe. La evaluacion servira también
para determinar los avances que ha logrado FARENA en su desempeio y la
forma en que éstos han sido de provecho para la organizacion.

Fortalecimiento de las capacidades de investigacion
participativa en un centro de investigacion de
cultivos de raiz, en Filipinas

Dindo Campilan, Jocelyn Perez, Jovita Sim y Raul Boncodin

El escenario

Los cultivos de raiz desempenan una funcién vital en la seguridad
alimentaria y en la generacion de ingresos entre los agricultores de escasos
recursos de Filipinas. Los cultivos de raiz —como la batata, la yuca, la
papa, el taro y el hame— pueden desarrollarse en areas marginales, dan
buenos rendimientos aunque reciban pocos insumos o poco cuidado, y
tienen un gran potencial para ser usados comercialmente con fines
alimenticios y no alimenticios. A muchos agricultores y a muchas familias
filipinas las raices alimenticias les garantizan un suministro uniforme de
alimentos y de ingresos en dinero efectivo.

Dado que los cultivos de raiz pueden contribuir al alivio de la pobreza en

Filipinas, a principios de los afnnos 70 fueron declarados producto basico
principal de investigacion. En 1977, un Decreto Presidencial dio origen a
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un centro de investigacion regional en el norte de Filipinas, que ahora se
llama Centro de Investigacién y Capacitacion en Cultivos de Raiz para el
Norte de Filipinas.

El Centro de Cultivos de Raiz recibié el mandato de dirigir las actividades
de investigacion, capacitacion y extension sobre raices utiles en los
altiplanos del norte de Filipinas. Fue establecido como una organizacién
auténoma del sector publico y anexado operativamente a la Universidad del
Estado de Benguet (BSU). A finales de los afios 80, el Centro inicio
actividades colaborativas con diversas organizaciones nacionales e
internacionales; entre ellas, la red denominada Perspectivas de los Usuarios
con la Investigacion y el Desarrollo Agricola (UPWARD).

UPWARD es una red extendida por todo Asia, conformada por
profesionales en investigacion y desarrollo cuyo propésito es involucrar mas
seriamente a los agricultores y a otros usuarios de la tecnologia agricola en
las actividades de investigacion y desarrollo de los cultivos de raiz. Su
maximo objetivo es aplicar los métodos de la investigacion participativa a
mejorar el aporte que hacen los cultivos de raiz a la generacion de
ingresos, respecto a los agricultores, y a la introduccion de una dimension
participativa en las actividades de investigacion agricola, en relacion con
algunos individuos y organizaciones.

El proceso de desarrollo de capacidades

A comienzos de los anos 80, la comunidad internacional dedicada a la
investigacion agricola reconoci6 la necesidad de desarrollar y aplicar
enfoques nuevos de investigacion y desarrollo, en especial el de
investigacion participativa, para atender las necesidades de los grupos de
cultivadores marginados. Como es frecuente que los cultivos de raiz estén
asociados, en Filipinas, a unidades agricolas familiares de escasos recursos,
el Centro de Cultivos de Raiz hallo que la investigacion participativa era
una capacidad relevante y esencial para llevar a la practica con éxito su
misién y sus objetivos. En consecuencia, el Centro desarrollé su capacidad
de emprender investigacion participativa mediante la capacitacién de su
personal, la adquisicion y uso de publicaciones, y el desarrollo de pequenos
proyectos financiados por subvencién, todo lo cual ayudoé al personal a
‘aprender en la accion’.

El Centro Internacional de la Papa (CIP) tiene un largo historial de
asociacion colaborativa con el Centro de Cultivos de Raiz, y su principal
intervencion en el desarrollo de las capacidades de investigacion
participativa se formaliz6 a través de UPWARD. Las acciones de ‘aprender
en la accion’y de ‘aprender compartiendo’ son decisivas en la estrategia de
trabajo en red de UPWARD. La asociacion colaborativa entre el Centro y
UPWARD, lanzada formalmente en 1990, se bas6 en un interés compartido
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por las raices como enfoque prioritario de la investigacion, y en

la investigacion participativa como un medio capaz de lograr tanto los
resultados previstos como los propésitos del desarrollo en la labor de
investigar los cultivos de raiz.

Los proyectos de campo de tipo colaborativo constituyeron una
estrategia importante de UPWARD para desarrollar la capacidad de
investigacion participativa entre sus organizaciones asociadas. La
colaboracion entre el Centro y UPWARD empezé con un proyecto de
investigacion sobre huertas caseras dedicadas principalmente a batata, en
la Ciudad de Baguio. Durante los 12 ultimos anos, UPWARD ha sostenido
el trabajo de desarrollo de capacidades del Centro de Cultivos de Raiz a
través de proyectos colaborativos, capacitacion, servicios de informacion, y
del estimulo al intercambio de experiencia. A continuacion se presentan las
ocho fases del desarrollo de la asociacion colaborativa:

1970-1980 (Preproyecto) Determinar las preferencias de los cultivadores
por las variedades de batata y la aceptabilidad que éstas

tienen.

199091 Registrar en documentos y analizar las huertas caseras
urbanas.

1992-93 Desarrollar e introducir tecnologias para mejorar las huertas
caseras urbanas.

1993-94 Promover las huertas caseras y las escolares.

1995-97 Hacer seguimiento a las huertas caseras y escolares y

evaluarlas; asimismo, institucionalizarlas e incrementar
progresivamente su numero.

1998-99 Apoyar el desarrollo de empresas de pasabocas a base de
batata para quienes mantienen huertas caseras y escolares.

1999-2000 Fortalecer los sistemas de produccion—-procesamiento—
mercadeo que apoyan a las empresas fabricantes de
pasabocas.

2000-a la Mejorar las empresas de produccion de batata de los

fecha hogares peri-urbanos haciendo un meta-analisis del medio
de subsistencia, de la nutricién y del rol de los géneros,
hombres y mujeres, en la empresa y el hogar.

El estudio de evaluacion

Objetivos. El Centro de Cultivos de Raiz y UPWARD participaron en el
Proyecto EDC del ISNAR por una razoéon principal: su interés comun por

la evaluacion y por aprender de su asociacién colaborativa de 12 anos. El
Centro estaba pasando por una situacion de descenso en su financiacion y
necesitaba redefinir su nicho dentro del amplio sistema de investigacion
de cultivos de raiz del pais. Deseaba también conservar la importancia
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que tenia en el desarrollo agricola de Filipinas y su capacidad de contribuir
a él, y pretendia usar la evaluacion como una contribucion a su revision
interna y a su proceso de planificacion. UPWARD vio la necesidad de

hacer una revision sistematica de la forma en que su labor de desarrollo de
capacidades, realizada durante mas de una década, habia contribuido a que
las organizaciones asociadas en la red se desarrollaran como tales.

La evaluaciéon conjunta perseguia los siguientes objetivos:

» analizar los procesos con que se desarrolla la capacidad de
investigacion participativa del Centro de Cultivos de Raiz y los
resultados que éste produce;

* determinar la forma en que la capacidad de investigacion participativa
del Centro habia contribuido a su desempeno eficaz como
organizaciéon de investigacion;

e examinar la manera en que UPWARD habia contribuido al desarrollo
de la capacidad de investigaciéon participativa del Centro;

* hacer recomendaciones para mejorar la gestion encaminada al
desarrollo de las capacidades del Centro.

Métodos de estudio. La evaluacion empleo principalmente una
metodologia de autovaloracion, en la cual el personal del Centro y quienes
tenian intereses en él participaban en el disefio de la evaluacion,
recopilaban los datos y analizaban los resultados. La evaluacion contenia
varias fases. A la recopilacion de datos secundarios sigui6 un taller de
planificacion en que se trataron conceptos, practicas y temas sobre el
desarrollo de capacidades y el Proyecto EDC, y se hicieron entrevistas a
personas que poseian informacion clave. Se celebro6 un taller de
recapitulacion para presentar y analizar los datos recolectados, para sacar
conclusiones y para identificar las limitaciones de la evaluacién. En la
fase final se redact6 un borrador del informe de evaluacion, que fue luego
compartido y terminado durante los talleres en que participaron quienes
tenian intereses en el trabajo de evaluacion.

La evaluacion se enfoco en las capacidades humanas mas que en los
recursos de la organizacion. El equipo de evaluacion hizo frente a
limitaciones serias en la recopilaciéon de datos porque no se hacia
seguimiento a los registros y porque hubo dificultades para entrar en
contacto con las personas que tenian la informacion clave del periodo que
cubria el estudio. La evaluacion se hizo al mismo tiempo que una auditoria
financiera externa del Centro de Cultivos de Raiz. Esta situacion afecto
inconcientemente la percepcion que tenian los individuos o grupos
interesados en el Centro sobre la finalidad de la evaluacion y el uso que se
le daria.
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Los resultados de la evaluacion

La evaluacion hall6 ciertos factores de tipo ambiental y de motivacion que
influian en el desarrollo de capacidades y en el desempefo, examiné los
procesos para el desarrollo de la capacidad de investigacion participativa
del Centro y evalué el aporte que hacian las organizaciones que estaban
asociadas con el Centro al desarrollo de la capacidad para la investigacion
participativa.

Factores que influyen en el desarrollo de capacidades. Los factores
ambientales —como el entorno politico y el de financiamiento, la autonomia
de las organizaciones y los desastres naturales— y los factores relacionados
con la motivacion —como el cambio y la reestructuracion de la
organizacion, el caracter homogéneo del personal y el reconocimiento
externo— influyeron tanto positivamente como negativamente en el
desarrollo de la capacidad del Centro para la investigacion participativa y
en el desempeno de esta investigacion. La investigacion que realizo el
Centro sobre las huertas caseras sirvié para que él mismo contribuyera
significativamente a la respuesta que dieron los sectores publico y privado
frente a la escasez de alimentos en Ciudad de Baguio cuando ocurri6 el
terremoto de 1991.

Gestiones hechas por el Centro de Cultivos de Raiz para desarrollar sus
capacidades. El estudio llegd a la conclusion de que la capacitacion, el
apoyo a la informacion, el seguimiento y los pequefios proyectos
subvencionados hicieron un aporte a la estrategia general del Centro para
el desarrollo de sus capacidades. Aunque la asociacion colaborativa entre
el Centro de Cultivos de Raiz y UPWARD se orientaba especificamente a la
investigacion participativa, el estudio concluy6 que fue un hecho crucial
para ambas organizaciones asociadas entender la forma en que una
capacidad subordinada se relacionaba con las demas capacidades (técnicas,
de facilitacion y de gestion estratégica) de la organizacion y generaba con
ellas una sinergia. Uno de los principales desafios que enfrenta esta
organizacion es el disefio de una mezcla apropiada de capacidades a través
del tiempo y del espacio.

Aporte de UPWARD. Se comprob6 que UPWARD era la principal
institucion externa al Centro que lo apoyaba en la labor de desarrollar su
capacidad de investigaciéon participativa. El principal mecanismo de apoyo
de UPWARD era la tutoria. Esta se realizaba mediante visitas informales y
reuniones de consulta con miembros principales de la red UPWARD y con el
personal de la oficina coordinadora de UPWARD. Cerca de la mitad de la
inversion que hace UPWARD en el desarrollo de las capacidades del Centro
se asigna a actividades de capacitacion y de tutoria, y una tercera parte
iba a subvencionar proyectos. Esta situacién indica que la colaboracion
entre el Centro y UPWARD estaba fundada en un portafolio variado de
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actividades que realizaban juntos para el desarrollo de capacidades y la
ejecucion de la investigacion.

Resultados de la gestion de desarrollo de capacidades. Una evaluacion
mas extensa de los cambios ocurridos, mediante la autoevaluacion, en la
capacidad de investigacion participativa indicé que se habian desarrollado
diversos tipos de capacidades, los cuales abarcaban todo el proceso de
planificacion y ejecucion de la investigacion. Estas capacidades se
extendian hasta mas alla de la esfera de la investigacion, ya que le
permitian al personal del Centro dictar cursos en la universidad y organizar
sesiones de capacitacion. La autoevaluaciéon indico que la capacidad del
Centro se beneficid, principalmente, de las gestiones realizadas para definir
un programa de investigaciéon que partiera de las necesidades de quienes
tenian intereses en el Centro. Donde menos mejoré la capacidad del Centro
fue en la adquisicion de aptitudes para hacer el trabajo de campo. Este
resultado subraya la necesidad de poner mas atencion al desarrollo de
capacidades para la investigacion de campo, especialmente entre los
investigadores que han estado dedicados principalmente al trabajo que se
hace en la estacion de investigacion.

De la actividad individual a la del proyecto. La evaluacion estudio
también la capacidad de organizacion del Centro para un proyecto de
caracter institucional. Las capacidades individuales se transformaron
muy bien en capacidades de proyectos, lo que se demostré en la ejecucion
sostenida del proyecto a pesar de que fue relevado su lider, en el aumento
de integrantes del equipo y en los galardones recibidos en reconocimiento
del desempeno del proyecto como tal.

Se demostr6 también el aporte que hacian las capacidades de los
individuos y de los proyectos a las capacidades de la organizacion, en el
plano de la investigacion participativa. Los métodos participativos del
proyecto colaborativo desarrollado por UPWARD y el Centro se emplearon
en otros proyectos del Centro. La pertenencia comun del proyecto se
extendi6 a las diversas divisiones de programa del Centro. Se produjeron
publicaciones y documentos basados en el proyecto, los cuales son ya parte
de la coleccion de recursos de informacion sobre investigacion participativa
con que cuenta el Centro.

Cambios en el desemperio de la organizacién. Se demostr6é un mejor
comportamiento de la investigacion participativa porque el equipo llevé a
cabo con éxito nuevas actividades de investigacion participativa que
dieron buenos resultados. Se observaron también cambios positivos en el
desempeno de la organizacion a medida que el proyecto llevaba a cabo las
actividades que habia planeado, generaba los resultados correspondientes a
ellas y trabajaba para lograr los efectos que queria producir. El desempeno
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a largo plazo del proyecto en el plano organizativo se evalu6 también
respecto a la eficacia, la eficiencia, la relevancia y la sostenibilidad de los
procesos y resultados del proyecto. El estudio concluy6 que, a lo largo de la
ejecucion del proyecto, el equipo aprendia continuamente a mejorar su
desempeno en investigacion participativa.

Contribucién a los resultados de UPWARD. La evaluacion revel6 que el
proyecto colaborativo habia producido resultados clave, no sélo para el
Centro sino también para UPWARD. Las experiencias de campo del
proyecto contribuyeron, de muchas maneras, a ampliar la agenda de
programas de UPWARD. Se mejoraron los conocimientos, tanto de tipo
conceptual como practico, que tenia UPWARD sobre la investigacion
participativa, y las experiencias adquiridas contribuyeron a que se
planificara y ejecutara el programa de investigacion en cultivos de raiz del
CIP. Asimismo, se dio un impulso al desarrollo de la capacidad de
investigacion participativa de otros miembros de UPWARD.

La asociacion colaborativa entre el Centro y UPWARD destaco la
condicion de doble via que tiene el desarrollo de capacidades. La opinion
convencional tendria al Centro como beneficiario de servicios y a UPWARD
como el proveedor de estos servicios. Ahora bien, la evaluacion puso en
claro que UPWARD obtuvo las mismas ventajas de la asociacion
colaborativa que el Centro. Estos resultados sefialan la necesidad de
replantear la nociéon popular de asociacion colaborativa, que es la de una
relacion patron—cliente.

Usos y beneficios de la evaluacion

La administracion de BSU respondi6 positivamente a este estudio
reafirmando su interés en el proceso y en los resultados de la evaluacion.
En respuesta a la sugerencia de la administracion de la Universidad

de compartir mas ampliamente la evaluacion, el equipo de evaluacion
organiz6 una serie de seminarios y talleres dirigidos a diversos integrantes
de la Universidad. Esta accion le permitié también al equipo aclarar

mas la naturaleza y la finalidad de la evaluacion al considerar varias
interpretaciones erroneas del programa de evaluacion.

Se han llevado a cabo evaluaciones paralelas con otros socios de
UPWARD, basadas en la experiencia inicial de la evaluacion hecha en el
Centro de Cultivos de Raiz. Los resultados de este estudio, especialmente
los relacionados con las nuevas necesidades de capacitacion identificadas
por el personal del Centro, contribuyeron al disefio y al desarrollo de un
curso internacional de UPWARD sobre investigacion y desarrollo
participativos.
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Indicaciones para futuras evaluaciones de la gestién de desarrollo de
capacidades. Del trabajo de evaluacion han surgido algunas sugerencias
clave, que podrian ser de utilidad para quienes buscan evaluar el desarrollo
de capacidades. De ellas tomamos las siguientes:

e La evaluacion del desarrollo de capacidades implica, inevitablemente,
la recopilacion de informacién delicada; por ello, sélo puede realizarse
en un ambiente de transparencia y objetividad.

» El desarrollo de capacidades es un area compleja, sobre la cual los
integrantes de una organizacion necesitan reflexionar y discutir
mucho entre si.

* Es importante que todos lleguen a un consenso sobre lo que
entienden cuando hablan de ‘desarrollo de capacidades’.

* Es importante que haya marcos de referencia comunes, practicos,
visuales y conceptuales, que puedan ser consultados cuando se
habla de nociones complejas como ‘desempenno de una organizacion’y
‘capacidad de una organizacion’.

* Es importante que todos los participantes se expresen en términos
concretos (nuestra organizacion, nuestro mandato y nuestra mision,
nuestros proyectos, nuestros sistemas de manejo, nuestro personal)
y no en términos abstractos. El uso de un proyecto como caso
particular (por ejemplo, el desarrollo de empresas basadas en la
batata) ofrece ejemplos e indicadores concretos en los que se pueden
apoyar las discusiones y los ejercicios.

e Hacer una labor de reflexion sobre el desarrollo de capacidades de
una organizacién es un ejercicio complicado. Requiere de un proceso
repetitivo, es decir, hacer las cosas varias veces antes de que resulten
evidentes y antes de que se puedan separar los ejemplos y los
indicadores mas utiles de los menos utiles.

* Es importante mantener registros sistematicos cuando se emprende
un proyecto de desarrollo de capacidades. Las ideas acertadas
y los detalles importantes se pierden si no se registran de modo
sistematico.

* Mantener una relacion escrita de los intentos realizados para poder
afianzar el desarrollo de la organizacion es también una iniciativa
valiosa.

175




Expansion de las capacidades de un instituto de
desarrollo rural, en Vietnam
Le Thanh Duong, Nguyen Quang Tuyen y Ronnie Vernooy

El escenario

El gobierno de Vietnam ha decidido incorporarse a la corriente de la
globalizacion y ha solicitado su afiliacién a la Organizacion Mundial del
Comercio y al Area Asiatica de Libre Comercio. En la tltima década, el
gobierno ha puesto en practica también un proceso ambicioso de reforma
(doi moi). El crecimiento econémico durante gran parte de la década de los
90 ha sido notable, pero las condiciones de vida siguen siendo dificiles para
quienes carecen de acceso a una buena atencion en salud, a oportunidades
de trabajo y al capital, a tierra productiva y, muchas veces, a vivienda
adecuada. Hay problemas como la sobreexplotaciéon de los recursos
naturales —por ejemplo, por erosion del suelo y por contaminacion de aguas
subterraneas— que estan presentandose o que empeoran. Los cambios
experimentados por la ciencia y la tecnologia han sido moderados y

domina aun el enfoque ‘del nivel superior al inferior’, que impide a los
productores establecer programas de investigacion y desarrollo. Los
cientificos orientados hacia una sola disciplina siguen controlando estos
sectores. Las areas rurales estan sub-atendidas y pocas mujeres participan
en actividades de desarrollo y de investigacion agricolas.

El objeto de esta evaluacion es el Instituto de Investigacion y Desarrollo
en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong, adscrito a la Universidad
Can Tho, el cual fue establecido en 1988 con el proposito de mejorar la
agricultura sostenible y el desarrollo rural en Vietnam mediante actividades
de investigacion, capacitacion y extension, dentro y fuera de la region de
influencia del Delta del Mekong. Este estudio analiza también las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades de dos redes coordinadas por el
Instituto: la Red de Investigacion en Sistemas de Explotacion Agricola
(FSRNET) y la Red de Manejo de los Recursos Naturales (NAREMNET).
Ambas redes congregan a varias organizaciones vietnamitas, con el fin de
capacitar personal en investigacion participativa y en manejo comunitario
de los recursos naturales. El Instituto de Investigacion y Desarrollo en
Sistemas Agricolas del Delta del Mekong y las dos redes han recibido el
respaldo del Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo
(IDRC).

El IDRC se propone iniciar, promover, apoyar y realizar investigaciones
sobre los problemas del mundo en desarrollo y sobre los medios que
permitan aplicar y adaptar los conocimientos cientificos, técnicos y de otro
tipo al avance economico y social de esas regiones. El mandato y los
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objetivos del IDRC hacen hincapié en el desarrollo de capacidades aplicando
el enfoque ‘aprender en la accién’; asimismo, el Centro apoya actividades

de investigacion en tres grandes areas del programa: equidad social y
econdmica, tecnologias de informaciéon y comunicaciéon, y manejo del medio
ambiente y de los recursos naturales. El programa Manejo Comunitario de
los Recursos Naturales (CBNRM), uno de los seis programas del Centro,
trabaja directamente con gente de las localidades que esté involucrada en el
manejo de los recursos naturales. El programa CBNRM reconoce que esas
personas pueden tener conocimientos profundos de los recursos basicos de
su localidad, pueden tener opiniones contradictorias sobre el uso de dichos
recursos, y se sentiran motivadas a adoptar la produccién sostenible si ella
les proporciona beneficios que mejoren su productividad.

La gestion encaminada al desarrollo de capacidades

En una economia de transicién, como la que existe en Vietnam, hay limites
muy precisos para las capacidades de una organizacion y para las aptitudes
académicas en ciencias sociales. En consecuencia, el desarrollo de
capacidades se ha considerado siempre una prioridad en los programas del
IDRC en Vietnam. El IDRC ha proporcionado fondos importantes a las
redes y apoya, en menor escala, varias actividades del Instituto que apoyan
la investigacion, asi como al personal de éste que participe en talleres de
capacitacion. Los funcionarios del programa del IDRC han visitado
regularmente el Instituto y las redes que son organizaciones asociadas a él.

El estudio de evaluacion

Objetivos. El proposito del estudio era mejorar la comprension de las
gestiones, tanto individuales como de la organizacion, encaminadas al
desarrollo de las capacidades del Instituto. Brindo6 también este estudio la
oportunidad de disefar y probar una gama de instrumentos para el
seguimiento y la evaluacion de tales gestiones y de sus resultados.

El estudio se concentro en el periodo de 1990 a 2000. Se emplearon las
siguientes metodologias de investigacion: una revision tanto de los
documentos del programa y del proyecto como de algunos estudios
relevantes; entrevistas con personas que poseian informacion clave;
cuestionarios; y varios instrumentos de tipo participativo, como los talleres
de autoevaluacion y los talleres participativos. Tomaron parte en el estudio
diversos individuos y grupos interesados en el Instituto, entre los que habia
investigadores, extensionistas, funcionarios del gobierno y agricultores. Se
examinaron también documentos de la instituciéon y del proyecto
producidos por el Instituto y por el IDRC, y estudios importantes publicados
en libros sobre los avances recientes de Vietnam en los ambitos politico y
economico. Se hicieron, ademas, entrevistas especiales a individuos clave,
como el Director del Instituto y el funcionario del programa del IDRC que
respondia por el apoyo dado al Instituto.
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A la evaluacién principal se le agregé el estudio breve de un subcaso,
que se orient6 al impacto ejercido por las redes en uno de sus miembros, el
Instituto de Ciencias Agricolas de Vietnam Meridional (SIAS), situado en la
ciudad de Ho Chi Minh.

Los resultados de la evaluacion

Cambios en la capacidad de organizacion del Instituto. El estudio llegb a la
conclusion de que el Instituto ha desarrollado un conjunto de capacidades
importantes de tipo organizativo, que le permiten funcionar como una
organizacion de investigacion y desarrollo de primera categoria en Vietnam.
El estudio definié como capacidades clave las que contribuyen a que el
Instituto logre su mision. Los elementos centrales de las gestiones
encaminadas al desarrollo de capacidades del Instituto son el liderazgo
estratégico, el empleo de un enfoque y de unas metodologias innovadoras de
investigacion y la diseminacion de ambos, el manejo estricto del personal,
el financiamiento, la infraestructura, los programas y los proyectos, y el
trabajo dinamico en red, tanto a nivel nacional como internacional.

El estudio concluy6 que, con el paso del tiempo, el Instituto habia
crecido rapidamente y habia logrado considerables resultados en los
campos de la capacitacion, la investigacion y la extension, los cuales le han
permitido desempenar una funcién de liderazgo en la innovacién cientifica
y politica de Vietnam. Entre los procesos importantes que hicieron posibles
estos cambios estan los siguientes:

» el desarrollo de un enfoque mas holistico de la investigacion, la
capacitacion y la extension, en cuanto se aplican al desarrollo rural,
enfoque que comprendia una vision multidisciplinaria, participativa y
comunitaria del manejo de los recursos naturales;

» las relaciones con otros investigadores y clientes se hicieron mas
frecuentes, soélidas y sensibles;

» el desarrollo de un enfoque y de un programa que son comunes a los
de otras organizaciones nacionales de investigacion, lo que se debe a
los buenos resultados de las gestiones de las redes;

e una mayor eficacia en la recaudacion de fondos y mas eficiencia en el
uso de los mismos;

e el mejoramiento de la coordinacion y la cooperacion con los donantes;

* el mejoramiento en el manejo del personal (conocimientos, actitudes,
aptitudes y practica);

e la ampliacion de la infraestructura, que se ha hecho cada vez mas
compleja.

Formacién de redes como una gestion de desarrollo de capacidades. Las

redes sirvieron para hacer mas conciente al grupo elegido por SIAS de la
funcion que tenia la comunidad de manejar los recursos hidricos mediante
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el establecimiento de organizaciones comunitarias. Algunos miembros de
las organizaciones locales también mejoraron sus conocimientos sobre los
métodos participativos en administracion y en ejecuciéon de proyectos. Los
lideres locales manifestaron su simpatia por las actividades y los resultados
del proyecto. Se notaban, sin embargo, algunos vacios importantes, por
ejemplo:

* La colaboracién entre las organizaciones locales encontré obstaculos
porque habia problemas de personal y de presupuesto.

* Los recursos asignados al personal eran limitados y el personal no tenia
responsabilidades claras, lo que dificultaba las acciones de seguimiento,
de premio o de sancién al desempeno.

e La distribucién de responsabilidades entre los que manejan los sistemas
de riego no esta controlada desde las localidades.

e La administracion de las asociaciones locales es deficiente.

El Instituto y el personal de SIAS concluyeron que los proyectos de la red
apoyados por el IDRC han contribuido al desarrollo de sus recursos y de sus
capacidades de manejo. Las redes dieron también una oportunidad al
personal del IDRC para familiarizarse con los problemas de manejo de los
recursos naturales de Vietnam, y dieron impulso a la ‘normalizacion’ de la
investigaciéon como un enfoque de manejo comunitario de los recursos
naturales.

Aportes de individuos del personal al desarrollo de las capacidades de
organizacion del Instituto. Las fuerzas que impulsaron los cambios antes
mencionados fueron la motivaciéon y la decision del personal de mejorarse a si
mismos y mejorar su organizacion. El Director del Instituto demostr6 ser un
lider dinamico, tanto hacia el interior como hacia el exterior, mediante la
creacion de vinculos con los donantes, con otros investigadores y con los
encargados de tomar decisiones.

La obtencion de resultados, la aplicacion del enfoque ‘aprender en la
accion’, y el accionar en un ambiente externo que permite la experimentacion,
la innovacion y la independencia han tenido un efecto positivo en el desarrollo
de las capacidades del Instituto.

Desafios que plantea el futuro a la gestién del desarrollo de capacidades del
Instituto. Uno de los principales desafios que hall6 el personal fue el nuevo
entorno politico que amenaza, hacia el futuro, la viabilidad financiera y la
sostenibilidad del Instituto. Los funcionarios identificaron también cierto
numero de capacidades que necesitan ser fortalecidas mucho mas; entre ellas
estan el desarrollo del personal, el perfeccionamiento de las reglas y los
reglamentos internos, el establecimiento de nuevas asociaciones colaborativas
para mejorar las capacidades de investigacion, y la modernizacion de las
instalaciones.
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Dar y recibir: nuevas perspectivas sobre los programas de los donantes.
El estudio concluy6 que el apoyo del IDRC habia sido definitivo a principios
de los anos 90 cuando presentdé un enfoque nuevo y radicalmente diferente
de la investigacion para el desarrollo, en el que empleaba una nueva
metodologia de investigacion, la documentacion de las actividades, la
capacitacion interna y la obtenciéon de fondos. El Instituto se convirtié en
un lider en el pais respecto a la adopcion de este nuevo enfoque y a su
adaptacion al mismo. Las experiencias adquiridas en el proyecto, que se
habian acumulado en las seis organizaciones integrantes de las redes y en
otras que trabajaban en el manejo comunitario de los recursos naturales,
se convirtieron en el punto de partida de otras actividades y en el motivo
para trabajar con otros donantes.

La evaluacion concluy6 que, en el ambito nacional, las politicas de apoyo
—o sea, de desarrollo del personal, de ciencia y tecnologia, de agricultura
y desarrollo rural— y la disponibilidad de fondos son aspectos cruciales
porque afectan directamente la viabilidad y la sostenibilidad de la
organizacion. En el ambito internacional, los siguientes factores
relacionados con los donantes tienen una importancia especial: financiar
de manera flexible, motivar para obtener calidad en la investigacion,
facilitar la formacion de redes y su acciéon, promover los vinculos con otros
donantes, permitir el acceso a la experiencia competente y al apoyo de los
expertos, respetar los idiomas y las culturas diferentes, y promover la
practica del seguimiento y la evaluacion que brinden apoyo.

Usos dados a la evaluacion y beneficios que ésta produce

Este estudio es apenas un paso preliminar de un proceso mas amplio

de actividades de seguimiento que le permitiran al Instituto hacer una
evaluacion mas precisa de las gestiones que lleva a cabo para desarrollar
las capacidades de la organizacion, empleando enfoques participativos.
El estudio fue un elemento clave para enterarse de los puntos fuertes y
débiles de las organizaciones involucradas, y un medio para identificar
ausencias y oportunidades con el fin de que las acciones futuras mejoren
la planificacién, la administracion, la politica y las practicas, y logren
aumentar la viabilidad financiera de la organizacion.

La evaluacion participativa con un enfoque muy definido de
autoevaluacion resulté apropiada para las distintas organizaciones que
participaron, puesto que el personal y los socios (o los clientes) podian
experimentar esos procesos por su propia cuenta. La evaluacion debe
considerar el desarrollo de las capacidades del individuo y de la
organizaciéon. El enfoque en que se estudia un caso, como el aplicado en
esta evaluacion, resulta al parecer adecuado, ya que representa un
tratamiento integral en que se hace un uso selectivo de la teoria y de
diversos instrumentos participativos.
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Se ha pensado en emplear los resultados de la evaluacion para
formular un plan dinamico orientado a la organizaciéon del Instituto. Los
resultados de esta investigacion se difundiran entre diversos individuos y
organizaciones, dentro y fuera de la Universidad Can Tho. Los resultados
obtenidos por el estudio seran compartidos y discutidos también con el
IDRC. Se espera que este Centro continue colaborando con el Instituto en
su planificacién para la accion. Después de celebrar un taller de revision a
mediano plazo, el personal del Instituto pondra en practica el enfoque y los
métodos aprendidos en el proyecto, y alli encontrara las indicaciones que
llevan a mejorar, en el futuro, las gestiones encaminadas al desarrollo de
sus capacidades, ya sea respecto a los proyectos o a la organizacion.

Informacion adicional

En los siguientes sitios Web se puede encontrar informacion adicional sobre
las organizaciones que participaron en estos estudios de evaluacion:

Servicio Rural Rangpur Dinajpur, Bangladesh:
www.RDRSBANGLA.NET

Instituto Internacional de Reconstrucciéon Rural:
www.iirr.org

Instituto de Investigaciones Porcinas, Cuba:
www.isnar.cgiar.org/shiip/cuba-capacity.htm
www.sian.info.ve/porcinos/publicaciones/viencuent/valdiviachu.htm

ISNAR:
www.isnar.cgiar.org

Instituto Internacional de Recursos Fitogenéticos (ahora Bioversity
International)
www.bioversityinternational.org

Consejo para la Investigacion Cientifica e Industrial, Ghana (organizacion
matriz del Centro de Recursos Fitogenéticos):
www.csir.org.gh

Universidad del Estado de Benguet, Filipinas (organizacion matriz del
Centro de Cultivos de Raiz):
www.bsu.edu.ph

Perspectivas de los Usuarios para la Investigacion y el Desarrollo
Agricolas:
www.eseap.cipotato.org/upward

Manejo Comunitario de los Recursos Naturales, un programa del IDRC:
www.idrc.ca/en/ev-3161-201-1-DO_TOPIC.html
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Acerca de los autores

Douglas Horton, un especialista en evaluacion vinculado al ISNAR, es
lider del Proyecto EDC. Antes de ingresar al ISNAR, fue director del
Departamento de Ciencias Sociales del Centro Internacional de la Papa
(CIP), en Peru, cargo que desempend durante 15 afios. El Dr. Horton
recibio el grado de MSc en Economia Agricola de la Universidad de Illinois y
obtuvo un Doctorado en Economia en la Universidad de Cornell. Ha escrito
libros, articulos y documentos de capacitacion en campos como la gestion,
la evaluacion, el desarrollo de capacidades y la funcion de las ciencias
sociales en la investigacion y el desarrollo.

Anastasia Alexaki trabajo como especialista en evaluacion en el ISNAR y
fue responsable de coordinar el Proyecto EDC. Antes de vincularse al
ISNAR, se dedico en Peru a la investigacion, la capacitacion y la asesoria en
relacion con el manejo del ambiente para la Organizacion Mundial de la
Salud y para el Instituto Holandés de Estudios de Vivienda y Desarrollo
Urbano, entre otras entidades. Tiene una Maestria en Gestiéon Ambiental
de la Universidad de Amsterdam, Holanda, y es autora de varios informes,
articulos y documentos sobre asuntos relacionados con manejo del
ambiente, y sobre evaluacion y desarrollo de capacidades.

Samuel Bennett-Lartey es Director del Centro de Recursos Fitogenéticos,
en Bunso, Ghana. Tiene una Maestria en Botanica de la Universidad de
Cape Coast y otra en Conservacion y Utilizacion de Recursos Fitogenéticos
de la Universidad de Birmingham. Obtuvo también un Doctorado en
Ciencia de los Cultivos en la Universidad de Ghana.

Kim Noéle Brice presta servicios de consultoria en desarrollo de
estrategias, en evaluacion, en redaccion y en ediciéon a las organizaciones
de desarrollo. Esta especializada en desarrollo de medios de comunicaciéon
y en derechos humanos y fortalecimiento de la democracia. Antes de
desempefnarse como consultora, la Srta. Brice trabajé con el Instituto
Sociedad Abierta (OSI) y otras organizaciones de derechos humanos y de
desarrollo. La Srta. Brice establecié fundaciones del OSI para el sur y el
occidente de Africa y supervis6 el desarrollo global de sus programas, asi
como el apoyo a sus programas de medios de comunicaciéon. Tiene un
grado de MA en Relaciones Internacionales de la Universidad de Columbia,
en Nueva York.
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Dindo M. Campilan trabaja para el Centro Internacional de la Papa (CIP)
como profesional de las ciencias sociales y coordinador de la red UPWARD
en Los Banos, Filipinas. Tiene un Doctorado en Estudios de Comunicacion
e Innovacion de la Universidad de Wageningen, en Holanda. Antes de
vincularse al CIP, el Dr. Campilan trabajo con el Centro de Investigacion y
Capacitacion en Raices de Filipinas y con el Instituto Internacional de
Reconstruccion Rural. Ha escrito sobre investigacion participativa,
seguimiento y evaluacion, asi como sobre el desarrollo de formas
sostenibles de ganarse la vida.

Fred Carden es un Especialista en Programas en la Unidad de Evaluaciéon
del IDRC. Antes de vincularse con este Centro, desempen6 varios cargos de
investigacion, coordinacion y asesoria en la Universidad de York, en
Canada, y trabajé para el Consorcio sobre el Ambiente, de esa Universidad.
Tiene un MA en Estudios Ambientales de la Universidad de York y un
Doctorado de la Universidad de Montreal orientado al manejo de relaciones
en las instituciones y en las organizaciones. El Dr. Carden es autor de
varios libros, manuales e informes sobre desarrollo, gestion administrativa
y evaluacion, y se ha desempenado como docente en Canada e Indonesia.

José de Souza Silva es un Funcionario de Investigacion en el ISNAR,
donde se desempena como Administrador de la red del Proyecto Nuevo
Paradigma para la innovacion institucional de América Latina, con sede en
San José, Costa Rica. El Dr. de Souza Silva tiene un Doctorado en
Sociologia de la Ciencia y la Tecnologia. Antes de vincularse al ISNAR, fue
Jefe de la Secretaria de Gestion Estratégica de la Corporacion Publica de
Brasil para Investigacion Agricola, cuyo proceso de cambio institucional fue
manejado por él. Entre sus escritos publicados hay varios libros sobre
asuntos relacionados con desarrollo y gestion administrativa.

Le Thanh Duong es Director Adjunto del Instituto de Investigacion y
Desarrollo en Sistemas Agricolas del Delta del Mekong, de la Universidad
Can Tho de Vietnam. También se desempena como Conferencista Principal
en dicha Universidad y dirige el Departamento de Desarrollo y Conservacion
de la Diversidad Biolégica. El Sr. Duong ha escrito varias publicaciones
sobre sistemas de cultivo del arroz y sobre manejo de los recursos agricolas.
Actualmente, con una Maestria en Ingenieria Agronomica de la Universidad
Can Tho, es candidato a un Doctorado en la Universidad de Agricultura y
Tecnologia, de Tokio, Japoén.

Ibrahim Khadar es Administrador de Planeacién y Servicios Institucionales
en el Centro Técnico para la Cooperacion Agricola y Rural ACP-UE (CTA),
en Wageningen, Holanda. Es economista agricola y especialista en
informacion, y ha desempenado una variedad de cargos en gestion
administrativa y coordinacion de programas en el CTA y en el CAB
International, este tltimo con sede en el Reino Unido. Posee un grado
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de BSc (honorifico) en Economia de la Universidad de Sierra Leona y un
Doctorado en Economia Agricola de la Universidad de Montpellier, en
Francia.

Albina Maestrey Boza es una especialista de la Division de Ciencia y
Tecnologia del Ministerio de Agricultura de Cuba. La Dra. Maestrey
pertenece también al Equipo de Coordinacion de la Gestion Estratégica del
Cambio de Organizacion en el Sistema Nacional de Ciencia e Innovacion
Tecnolégica Agraria (SINCITA). Tiene un Doctorado en Agronomia del
Instituto Nacional de Ciencia Agricola de la Universidad Agraria de

La Habana. La Dra. Maestrey ha sido, desde 1996, miembro activo del
Proyecto Nuevo Paradigma del ISNAR, y ha publicado varios informes y
escritos sobre los procesos de cambio del SINCITA y sobre el impacto de la
autoevaluacion en las organizaciones.

Imrul Kayes Muniruzzaman es el Director para el Desarrollo Social, la
Promocion y la Capacitacion de la ONG Servicio Rural Rangpur Dinajpur
(RDRS), con sede en Bangladesh. El Sr. Muniruzzaman tiene 10 anos de
experiencia en el trabajo con organizaciones de las Naciones Unidas y en
proyectos de desarrollo rural financiados por la Uniéon Europea en
Bangladesh; esa labor comprendia la capacitacion, la planificacion
estratégica y el desarrollo del recurso humano, asi como el fortalecimiento
de las organizaciones y el manejo del cambio en las organizaciones. Tiene
un grado de MBA del Instituto de Administracion de Empresas de la
Universidad de Dhaka.

Jocelyn Perez se desempené como Directora del Centro de Investigacion y
Capacitacion de Cultivos de Raices del Norte de Filipinas, entidad adjunta
a la Universidad del Estado de Benguet (BSU) hasta enero de 2001. La
Sra. Perez obtuvo su grado de Maestria en Agricultura con especializacion
en Fitopatologia de la Universidad de Filipinas, en Los Bafos, y en
Entomologia de BSU. Actualmente es docente en el Colegio de Agricultura
de BSU. La Sra. Perez ha escrito varios informes, articulos y monografias
académicas sobre proteccion sostenible de cultivos y manejo integrado de
plagas.

Matilde Somarriba Chang fue Decana de la Facultad de Recursos
Naturales y del Ambiente (FARENA) de la Universidad Nacional Agraria, en
Managua, Nicaragua, hasta mediados de 2002. La Sra. Somarriba Chang
ha trabajado para el Ministerio del Ambiente y los Recursos Naturales de
Nicaragua y ha dictado cursos extensos sobre conservaciéon de agua 'y
suelos, asi como sobre manejo participativo de cuencas hidrograficas.
Tiene una Maestria en Agronomia de la Universidad A&M de Texas.
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Ronnie Vernooy es un especialista de programas en el Centro Internacional
de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC), de Canada. Su trabajo actual
se orienta al Sudeste Asiatico (China y Vietnam), a América Central y a
Cuba. En 1992 recibié su Doctorado en Sociologia del Desarrollo Rural de
la Universidad Agricola de Wageningen, en Holanda, y ese mismo afo se
vinculé al IDRC. Ha escrito varias publicaciones sobre manejo participativo
de los recursos naturales y sobre seguimiento y evaluaciéon participativos.

Jamie Watts es Especialista en Evaluacion en el Instituto Internacional

de Recursos Fitogenéticos (IPGRI), en Roma, Italia. Tiene un grado de BSc
en Ecologia de la Universidad del Estado de Colorado y un grado de MA en
Relaciones Internacionales de la Universidad St. John’s, en Roma. Antes de
vincularse al IPGRI, trabajo durante 15 afios con el Servicio Forestal del
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, y luego fue varios afios
funcionario y consultor de otras organizaciones del sector publico que
trabajan en disefo, gestion administrativa y evaluacion de programas
agricolas y del medio ambiente.
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Términos utilizados en la evaluacion del proceso de
desarrollo de capacidades de una organizacion

Ambiente interno Los factores que, dentro de la organizacion, constituyen
la ‘personalidad’ de ésta e influyen en la cohesion de la organizacion
y en la energia que invierta en ir tras sus objetivos. Entre los
factores constitutivos del ambiente interno estan: la cultura de la
organizacion, los sistemas de incentivos y recompensas relacionados
con el desempeno, el clima institucional en general, la historia y las
tradiciones de la organizacion, el liderazgo y el estilo de gestion, la
existencia de una declaracion de la mision que haya sido generalmente
reconocida y aceptada, y las normas y valores compartidos para
promover el trabajo en equipo que persigue las metas de la
organizacion.

Ambiente operativo El contexto o entorno en que funciona una
organizaciéon y que incluye los factores econémicos, técnicos,
socioculturales, institucionales, legales y politicos que influyen en el
comportamiento y en el desempenio.

Ambiente operativo externo El entorno en que funciona una organizacion
y que incluye aspectos como los sistemas administrativos y legales
que rigen la organizacion, asi como el contexto politico, econémico,
tecnoloégico, social y cultural en que acttia la organizacion.

Aprendizaje en la acciéon Proceso en que un grupo de personas se reune
con relativa regularidad para que unas ayuden a otras a aprender
partiendo de la experiencia. Los participantes proceden de diferentes
organizaciones o situaciones, y cada uno esta involucrado en diferentes
actividades.

Aprendizaje institucional Aprendizaje que ocurre entre individuos de
diferentes organizaciones y grupos, quienes trabajan en conjunto
para lograr un fin comun y, especialmente, para inducir al cambio
institucional (ver también ‘Aprendizaje organizacional’).
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Aprendizaje organizacional La capacidad de una organizacién para
acumular conocimientos a partir de su propia experiencia, para
difundirlos a los miembros de toda la organizacion (y no a un solo
individuo o a un solo grupo dentro de ella), para reflexionar sobre
ellos y para usarlos como la base en que desarrolla sus actividades de
planificacion y programacion con el fin de adaptarse al cambio y hacerle
frente. Una organizacion que aprende es la que facilita el aprendizaje a
todos sus miembros y se transforma continuamente.

Asociacion colaborativa Relaciones acordadas entre dos o mas entidades
que han establecido voluntariamente un contrato legal o moral.

Autoevaluacion de la organizacién Valoracion de una organizacion hecha
por quienes trabajan en ella. Como ocurre con cualquier apreciacion de
una organizacion, una autoevaluacion se concentra en el impacto y en
el desempeno generales, o en aspectos especificos de estos dos factores.

Autoevaluacion (taller) Proceso de preparacion de un taller en que
se evaluan las necesidades y las capacidades de una organizacion,
alguna iniciativa encaminada al desarrollo de las capacidades de la
organizacion, o el desempeno de ésta, y en que participan la direccion
administrativa y el personal de la organizacion y, quizas, los individuos
o grupos externos a la organizacion que tienen intereses en ella.

Cambio organizacional Alteracion o variacion en el caracter o el
desempeno de una organizacion. Tales cambios se presentan a lo largo
de un proceso continuo que va del cambio ‘incremental’ o gradual al
cambio fundamental, al que ocurre en gran escala o al transformativo.
Aunque el cambio ‘incremental’ o gradual es menos complejo que el
fundamental, ambos constan de tres etapas basicas denominadas
‘descongelacion’, ‘movilizacion‘y ‘congelacion‘. El cambio fundamental
o en gran escala se refiere a un cambio duradero en el caracter de una
organizacion que altera su desempeno de manera considerable.

Capacidad Habilidad de un individuo, una organizacion o un sistema para
desempenarse eficazmente, eficientemente y de manera sostenible.

Capacidad organizacional Potencial que posee una organizacion para
desempenar su papel. Su habilidad para definir las metas y realizarlas
eficazmente, eficientemente y en forma relevante y sostenible.

Capacidades adaptativas Capacidades que necesita una organizacion para
aprender y para cambiar en respuesta a un cambio de circunstancias.
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Capacidades ‘blandas’ Capacidades humanas y propias de una
organizacion o capital social de la organizacion; entre ellas se cuentan
los conocimientos y las habilidades para la gestion administrativa, y
los sistemas y procedimientos de la organizacion (como los sistemas de
informacion de la administracion, los procedimientos de planificacion y
de evaluacion).

Capacidades ‘duras’ Activos y recursos fisicos y tangibles (‘s6lidos’) de una
organizaciéon, como el terreno donde esta construida, las edificaciones,
las instalaciones, el personal y el equipo.

Capacidades humanas Conocimientos, habilidades y actitudes de los
miembros de una organizacion.

Capacidades operativas Aptitudes que necesita una organizacion para
llevar a cabo sus actividades diarias.

Capital social Instituciones, normas, relaciones y redes que hacen posible
la accién colectiva y definen la cantidad y la calidad de las interacciones
sociales de una sociedad.

Compromiso Promesa u obligacion de llevar a cabo alguna accién o una
politica, o de respaldar una politica o una persona.

Conocimiento colectivo Es un producto del aprendizaje logrado por una
organizacién o por una institucion.

Conveniencia Punto al que llega la informacién que una accion de
evaluaciéon entrega a un auditorio importante y representa beneficios
para el trabajo de éste.

Cultura de evaluaciéon Cultura de una organizacion que valora la
evaluacion y busca soluciones a los problemas, y para lograrlo ensaya
soluciones tentativas y pondera los resultados y las consecuencias de
lo ejecutado, manteniéndose en un ciclo sin fin de supuesto-accion—
prueba evidente-revision, que es caracteristico de la practica cientifica
acertada y de la buena administracion.

Cultura organizacional Un modelo integrado por supuestos basicos
compartidos, que desarrolla una organizacion en la medida en que
resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna
y trabaja con suficiente intensidad para ser considerada valida y, en
consecuencia, para ser ensefiada a sus nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con tales problemas.
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Desarrollo de capacidades Proceso en accion mediante el cual los
individuos, los grupos, las organizaciones y las sociedades aumentan
su capacidad para desempenar funciones basicas, resolver problemas,
definir y lograr objetivos, y comprender y hacer frente a las necesidades
de desarrollo, todo dentro de un contexto amplio y de manera
sostenible.

Desarrollo de capacidades organizacionales Proceso en accion mediante
el cual una organizacion aumenta su capacidad para formular y lograr
objetivos relevantes. Comprende el fortalecimiento de capacidades,
tanto operativas como adaptativas (ver ‘Capacidades operativas’y
‘Capacidades adaptativas’).

Desempeiio organizacional Capacidad de una organizacion para alcanzar
sus objetivos y lograr su mision global. Los indicadores caracteristicos
para evaluar el desempeno de una organizaciéon son la eficacia, la
eficiencia, la relevancia y la sostenibilidad.

Eficacia Punto hasta el que se logra realizar un objetivo propuesto. El
punto hasta donde llega una organizaciéon en la realizacion de su mision
y en el logro de sus objetivos.

Eficiencia Punto hasta el que se logra obtener resultados con el minimo
uso de los recursos. El punto hasta donde llega una organizaciéon en la
generacion de sus productos y servicios utilizando un nivel minimo de
insumos.

Encuesta Recopilacion de datos de una poblacion con el fin de analizar
un tema especifico. En una encuesta sobre una muestra los datos se
recolectan de una muestra de la poblacién.

Entrevista de grupo Técnica que utiliza un nimero (generalmente
pequeno) de informantes para recoger percepciones y opiniones.

Entrevista de un informante clave Los informantes clave son los ‘que
saben’ y no representan, necesariamente, una poblacion. Son elegidos
porque sobresalen por sus conocimientos u opiniones. El método
para entrevistar a un informante clave forma parte de las técnicas de
entrevista con enfoque (que es distinta de la entrevista de encuesta para
una muestra), y esta regida por la necesidad de identificar una amplia
gama de opiniones diferentes.
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Esquema de valoracion de una organizacion Estructura teérica que sirve
para diagnosticar el estado actual de una organizaciéon, para medir
los cambios ocurridos en ella con el paso del tiempo, o para encontrar
formas de resolver problemas especificos. Este estudio emplea un
esquema desarrollado por el IDRC y el grupo Universalia, que contiene
cuatro dimensiones analiticas: el ambiente operativo externo, el
ambiente interno, la capacidad de la organizacion y el desempeno de
ésta.

Estrategia Accion planificada que se emprende con la intenciéon de lograr
las metas y los objetivos de una organizaciéon. La estrategia global de
una organizacién se conoce, muchas veces, como la estrategia de la
organizaciéon, aunque también puede desarrollarse una estrategia para
cualquier aspecto de la actividad de la organizacién; por ejemplo, la
estrategia ambiental o la estrategia de mercadeo.

Estudio de casos Investigacion detallada de una o varias organizaciones,
o de grupos dentro de las organizaciones, con la intenciéon de ofrecer un
analisis del contexto y de los procesos comprendidos en el fenémeno
en estudio. El fenéomeno no esta aislado de su contexto (como ocurre
en la investigacion de laboratorio, por ejemplo) sino que se estudia en
relacién con su contexto.

Evaluacion Investigacion sistematica del valor, de la validez, del mérito
o de la calidad de un objeto. Es la valoraciéon del funcionamiento o
de los resultados de un programa o una politica, al compararlos con
un conjunto de normas explicitas o implicitas, con el fin de contribuir
al mejoramiento del programa o la politica. Entre los criterios de
evaluacion estarian la relevancia o pertinencia, la eficacia, la eficiencia,
el impacto y la sostenibilidad (ver ‘Seguimiento’).

Evaluacion conjunta o mancomunada Evaluacion emprendida por dos
o mas partes para lograr un objetivo comun. Hay diversos grados de
‘actividad mancomunada’ segiin el nivel que alcanzan la cooperacion
de los socios individuales en el proceso de evaluacion, la fusion de sus
recursos de evaluaciéon y la combinaciéon de sus informes de evaluacion.
La evaluacion conjunta ayudaria a superar los problemas de atribucion
cuando se evaluan la eficacia de los programas y de las estrategias, las
complementariedades de trabajos que reciben el apoyo de diferentes
socios, la calidad de la coordinacion de las ayudas, etc.

Evaluacion orientada a la utilizacion Evaluacion realizada para usuarios

primarios especificos y planeados (y realizada con ellos), y que tiene
usos especificos e intencionales.
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Evaluacion participativa Proceso de autoevaluacion, de produccion
colectiva de conocimientos y de acciéon cooperativa en el cual, quienes
tienen intereses en este campo y se hallan en un proceso de desarrollo,
participan intensamente en la identificacion de los temas de evaluacion,
en la formulacion de las preguntas de la evaluacion, en el disefio de la
evaluacion, en la recoleccion y el analisis de los datos, y en las medidas
que se tomen a consecuencia de los resultados obtenidos.

Gestion Segun el criterio clasico, el énfasis del término recae en las
funciones administrativas o gerenciales de planificacion, organizacion,
direccion, coordinacion y control, es decir, en ‘lograr que se haga
el trabajo empleando los mejores medios de que se dispone’. Mas
recientemente, se hace hincapié en la funcioén facilitadora del
administrador o gerente que ‘crea las condiciones para que el trabajo se
ejecute y quede bien hecho’. En el mundo de la investigacion agricola,
la administracion o gestion implica la definicién de metas, estrategias
y prioridades para la investigacion; la formulacion de programas de
investigacion; la definicion de las responsabilidades; la asignacion de
recursos; la direccion, la motivacion y la supervision de los funcionarios;
y el mantenimiento de relaciones con quienes tienen intereses en este
campo.

Gestion de los procesos Manejo de los recursos y de los procesos internos
que apoyan los programas de investigacion y desarrollo. Entre estos
procesos estan la contratacion de personal, el desarrollo del recurso
humano, la obtencion de fondos, la gestion financiera y el manejo de las
instalaciones.

Gestion de programas Gestion directamente relacionada con la
produccion y la entrega de servicios para los clientes o los grupos
elegidos. Entre las habilidades y procedimientos que requiere la
administracién de programas estan la administracion del ciclo de
proyectos, la formulacion de programas y las revisiones técnicas.

Gestion estratégica Desarrollo y ejecucion de estrategias eficaces para
establecer y alcanzar los objetivos de una organizacion. La gestion
estratégica comprende los siguientes cinco tipos de tareas: (a) el
desarrollo de una visién y una misién estratégicas; (b) la definicion de
objetivos; (c) el disefio de una estrategia; (d) la puesta en practica de la
estrategia; y (e) la evaluacion del desempefio y el inicio de los ajustes
que aplican correctivos.
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Gestion operativa Tipo de gestion dedicada a coordinar, guiar y mantener
activo al personal de una organizacioén, y a utilizar los recursos fisicos
y financieros de ésta para lograr objetivos definidos. Establece un
conjunto coherente de reglas (instituciones) que orientan la conducta en
pos de las metas de la organizacion (ver también Institucion’).

Grupo de interés Cualquier grupo, ya sea que esté en la organizacion o
fuera de ella, que tenga un interés directo o indirecto en el desempeno
de la organizaciéon o en la evaluacion de éste. Los grupos con intereses
pueden estar compuestos por personas que dirigen un programa,
participan en él y lo financian o lo administran, o por personas que, en
otras circunstancias, pueden afectar las decisiones que se tomen sobre
el programa o la evaluacion, o ser afectadas por ellas.

Impacto Cualquier efecto —previsto o imprevisto, positivo o negativo— que
ocasiona una intervencion dirigida al desarrollo. En algunos casos, el
‘impacto’ se refiere a los efectos que causa, a largo plazo, una accion
que interviene en las metas del desarrollo (ver también ‘Producto’y
‘Resultado’).

Indicador Factor o variable cuantitativa o cualitativa que representa un
medio sencillo y confiable para medir algtin logro, para reflejar los
cambios asociados con una intervencion, o para ayudar en la evaluacion
del desempefio de un agente de desarrollo.

Institucion Conjunto de practicas, normas, comportamientos o relaciones
(o sea, reglamentos de comercio, tenencia de la tierra, sistemas
bancarios y reglamento del personal de una organizacion) aprobados y
mantenidos socialmente, que persisten a través del tiempo para apoyar
objetivos que han sido valorados en forma colectiva. Las instituciones
tienen reglas formales e informales y mecanismos para exigir su
cumplimiento, los cuales moldean el comportamiento de los individuos
y las organizaciones en la sociedad (ver también ‘Organizacion’).

Investigacion en accidon Proceso participativo y democratico que se
interesa en desarrollar conocimientos practicos para ir en busca de
objetivos afianzados en una vision participativa del mundo, la cual
esta todavia surgiendo. EI proceso busca congregar la accion y la
reflexion, la teoria y la practica, haciendo que otros participen de €l
en la busqueda de soluciones practicas para asuntos de apremiante
preocupacion para la gente y, mas en general, de prosperidad para
personas individuales y para sus comunidades.
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Liderazgo Capacidad para evaluar e interpretar las necesidades y las
oportunidades, de fijar un rumbo, de influir en otros y orientarlos hacia
un objetivo comun, motivandolos y comprometiéndolos para la accion, y
haciéndolos responsables de su desempeno.

Metas El objetivo de mas alto nivel de una organizacion, proyecto o
programa.

Metas organizacionales Declaraciones que describen el rumbo externo
del éxito, el logro maximo o la mejora deseada en el desempenio de una
organizacion (ver ‘Desempenio organizacional’).

Modelo l6gico Cadena simplificada de relaciones que expresa la logica
y los supuestos en que se basa un programa (o una intervencioén), asi
como la forma en que éste (o ésta) se propone lograr los resultados que
espera. Declara la logica del programa, identifica los supuestos en
que éste se basa y describe las conexiones logicas entre los siguientes
elementos: (a) las actividades emprendidas, (b) los resultados que se
produciran, (c) los efectos inmediatos o a corto plazo que se esperan,
y (d) los impactos finales o de largo plazo para cuya obtencion fue
diseniado el programa.

Objetivo Expresion de un efecto que espera lograr un programa si éste
concluye con éxito y seguin lo planeado. Los objetivos se consideran
muchas veces como una jerarquia que empieza con metas estratégicas,
y sigue con propositos, resultados y actividades.

Observacion directa Recopilacion de informacion sobre aspectos que
pueden observarse. Por ejemplo, al visitar una organizacién, es posible
recopilar informacién directamente de los alrededores fisicos. Al hacer
observaciones en una reunion, puede advertirse quiénes asisten, como
interactiian las personas y qué decisiones se toman.

Organizacion Estructuras formales que tienen funciones y finalidades
determinadas. Entidades compuestas por personas que actiian
colectivamente en pos de objetivos compartidos. Estas organizaciones
e individuos persiguen sus intereses dentro de una estructura
institucional definida por reglas formales (constituciones, leyes,
reglamentos, contratos) e informales (ética, confianza, preceptos
religiosos y otros cédigos de conducta implicitos). Las organizaciones,
por su parte, tienen reglas internas (o sea, instituciones) que se
ocupan del personal, de los presupuestos, de las adquisiciones y de
los procedimientos de elaboracion de informes, las cuales restringen el
comportamiento de sus miembros.
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Planificacion Proceso mediante el cual se fijan metas y objetivos, se
identifica a los socios colaboradores, se definen los insumos, se
especifican y se programan las actividades, y se definen los mecanismos
de seguimiento y evaluacion, de manera que puedan lograrse los
resultados esperados en el tiempo previsto.

Planificacion estratégica Proceso por el cual se desarrolla una vision
futura para una organizacion, en la que se tienen en cuenta sus
circunstancias politicas y legales, sus puntos fuertes y débiles, y las
amenazas y oportunidades que enfrenta. Expresa el sentido de la
mision de la organizacion y traza el rumbo futuro que ésta deberia
tomar, dado su estado actual y sus recursos.

Planificacion operativa Proceso asociado generalmente con la
capacitacion, en el que se enlazan las mejoras o las acciones con lo
que se ha aprendido. La planificacion operativa establece una ruta de
acciones que se escogen para que la aplicacion de lo que se aprendi6 o
se decidi6 sea una realidad.

Preguntas para evaluacion Preguntas formuladas para ayudar a que una
evaluacion se enfoque hacia temas o aspectos clave.

Producto Resultado directo de una intervencion, algo que es ‘transferible’ y
cuya responsabilidad recae en la gestion del proyecto o programa.

Recursos financieros Financiamiento de que dispone la organizacion para
llevar a cabo sus actividades.

Recursos fisicos El terreno, las instalaciones, los vehiculos y el equipo
empleados por las organizaciones para realizar sus actividades.

Relevancia (o pertinencia) Se refiere a la importancia y a la utilidad
practica. Cuando se valora una organizacion, se refiere al grado de
congruencia entre los pares de elementos siguientes: (a) los objetivos y
las actividades de una organizacion; (b) las necesidades y expectativas
de los individuos o grupos clave que tengan intereses en la organizacion.

Resultado EI producto o el impacto (esperado o inesperado, positivos o
negativos) de una intervencion en el desarrollo.

Revision de documentos Revision sistematica de los documentos de
una organizacion para obtener la informacién que se necesita en la
evaluacion.
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Seguimiento Actividad que implica la observacion continua y programada
y el control de las actividades y sus resultados. Su propoésito
es garantizar que las actividades se realicen segin lo planeado,
proporcionar un registro de la forma en que se utilizan los insumos y
alertar cuando haya desviaciones respecto a las metas iniciales y a los
resultados esperados (ver también ‘Evaluacion’).

Socio colaborador Individuo u organizacion con quien se trabaja en
colaboracion para lograr objetivos que han sido acordados mutuamente.

Sostenibilidad Habilidad de una organizaciéon para conseguir y
administrar los recursos suficientes para que pueda cumplir su misiéon
de manera eficaz y coherente en el tiempo, sin tener que depender
excesivamente de una sola fuente de financiamiento. Lo ideal es que
las organizaciones sostenibles tengan las capacidades siguientes:

(a) habilidad para explorar el entorno, adaptarse a él y aprovechar

las oportunidades que éste ofrece; (b) liderazgo y poder de gestion
so6lidos; (c) habilidad para atraer y conservar al personal capacitado;

(d) habilidad para proporcionar beneficios y servicios importantes que
tengan maximo impacto en las comunidades; (e) aptitud para demostrar
y comunicar este impacto con el fin de conseguir recursos adicionales;
(f) apoyo a las comunidades e integracion con ellas; y (g) proposito firme
de establecer comunidades sostenibles (no dependientes).

Términos de referencia Documento escrito que presenta el propdsito y el
alcance de la evaluacion, los métodos que se emplearan, los estandares
contra los cuales se evaluara el desempefo o se haran los analisis,
los recursos y el tiempo asignados, y los informes requeridos. Hay
dos expresiones mas que a veces se usan con el mismo sentido, y son
‘alcance del trabajo’y ‘mandato de la evaluacion’.

Triangulacién Proceso que consiste en emplear una multiplicidad de
fuentes de informacién, de métodos de recopilacion de datos, con
los fines siguientes: estudiar un tema desde perspectivas distintas,
validar los resultados de la investigacion, ayudar a eliminar posiciones
sesgadas y detectar errores o anomalias en los resultados.

Unidad de analisis Conjunto de unidades elementales que conforman la
poblacién y las unidades escogidas para ser medidas, o conjunto de
unidades elementales para las cuales se generalizan las mediciones. En
la evaluacion de una gestion encaminada al desarrollo de capacidades
de una organizacion, la unidad de analisis puede corresponder al
individuo, al grupo, al equipo del proyecto, al departamento, a la red, a
la asociacion colaborativa, o a otra unidad de la organizacion.
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Uso del proceso de la evaluacion Cambios en el pensamiento y en el
comportamiento de los individuos, y cambios en los programas o en
las organizaciones respecto a sus procedimientos y a su cultura, que
ocurren entre quienes estan involucrados en la evaluacion y se dan
como resultado del aprendizaje que se realiza durante el proceso de
evaluacion.

Uso directo de los resultados de la evaluacion Uso instrumental o
practico que hacen de los resultados de la evaluacion quienes toman
decisiones, es decir, los usan como base para una decision. El uso
directo se presenta cuando la informacion o los resultados se aplican
directamente para modificar una accion o alterar una decision
(ver también ‘Uso indirecto...’).

Uso indirecto de los resultados de la evaluacién Uso conceptual o
teorico de los resultados de la evaluacion en la toma de decisiones.
Se refiere a un proceso intelectual y gradual, en el cual el que toma
las decisiones es conducido a una apreciacién mas ajustada de los
problemas abordados por la politica o el programa (ver también
‘Uso directo...’).

Uso simbélico de los resultados de la evaluacion Se refiere a situaciones
en que los resultados de la evaluacion se aceptan en el papel o en
declaraciones publicas, pero no van mas alla. Muchas evaluaciones son
simboélicas cuando se hacen simplemente para cumplir con requisitos
administrativos o para dar una imagen de ‘modernismo’ (ver también
‘Uso directo de los resultados de la evaluacion’y ‘Uso indirecto de los
resultados de la evaluacion)).

Validaciéon Proceso mediante el cual se establece la validez de una relacion
causal o la generalizacién de un resultado.

Valores de la organizacion Declaraciones en que se describen los
principios que la organizacion desea expresar mientras se dirige en
la direccion senalada por sus metas. Valores que una organizacion
aprecia mucho y que mantiene como su ideal. Normas éticas que
orientan la forma en que se realiza el trabajo. Entre estos valores
se cuentan la justicia, el respeto, la capacidad de comprometerse y
la aceptacion de la diversidad. Se espera que los administradores o
gerentes sirvan de modelo en la practica de los valores.
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Evaluacion del Desarrollo de Capacidades

Experiencias de Organizaciones de Investigacion y
Desarrollo Alrededor del Mundo

La comunidad que presta ayuda internacional es cada dia mas enfatica en
afirmar que el desarrollo de las capacidades es esencial para reducir la pobreza
y el hambre en el mundo. Garantizar la eficacia de una accion que se esfuerce
por desarrollar capacidades requiere un uso apropiado del proceso de
evaluacion; ahora bien, pocas organizaciones han implantado sistemas que
hagan seguimiento a los cambios que ocurren durante el desarrollo
institucional o que los evalien. En enero de 2000, el ISNAR dio comienzo a un
ambicioso proyecto denominado “Evaluacién del Desarrollo de Capacidades”,
cuyo proposito era mejorar, mediante la evaluacion, el esfuerzo que se hacia
para desarrollar capacidades en las organizaciones de investigacion y desarrollo.

Este libro explica la forma en que el proyecto aplico un enfoque de ‘accion y
aprendizaje’, y para ello convoco a gente de diversos paises y de diferentes tipos
de orga.mzacmn Mientras reallzaban sels estudlos de evaluamén en un penodo

ACUC *-L«.
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