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INTRODUCCION

El principio de No Dejar A Nadie Atras (Leave No One Behind, LNOB) es un compromiso politico adquirido por todos
los Estados Miembros de la ONU para la erradicacion de la pobreza, la discriminacion y la exclusidn, y para la reduccion
de desigualdades y vulnerabilidades que socavan el potencial de los individuos y la humanidad. El marco de
implementacién de este principio del PNUD plantea que no dejar a nadie atrds «no implica tomar una linea de accidn
independiente, sino que es intrinseco a la accidn que se requiere para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS)* ». Las directrices fomentan actividades para aplicar el principio a la programacién de desarrollo, lo cual incluye
un enfoque mas consciente a la hora de identificar aquellos que estan en riesgo de ser dejados atras, para luego
adaptar el apoyo, de modo que se garantice el acceso de estos grupos y mejore su estatus social, politico y econémico.

A las organizaciones de la sociedad civil (OSC) se les describe como actores importantes del proceso de garantizar que
nadie se quede atras?. Se les valora principalmente por sus conexiones con aquellas personas a las que de otro modo
no lograrian llegar los sectores publico y privado, y se les reconoce por poner el foco de atencién en las personas y los
problemas que han sufrido negligencia3. Los ejemplos de este documento muestran numerosas OSC cumpliendo con
este papel, ya sea a través de servicios para personas desplazadas debido a conflictos, en la promociéon de derechos
LGBT, elaborando campafias contra la violencia de género, o brindando apoyo para la formacién vocacional de jovenes
gue han sido excluidos de su sistema educativo desde la nifiez.

Este documento ha sido elaborado como parte de la Serie de Reflexiones de la Oficina Independiente de Evaluaciones
(OIE) de la GNUDS, y ofrece una evaluacion rapida del PNUD y evidencia de evaluacion externa. En 2022, la serie tiene
como objetivo contribuir al conocimiento sobre los «habilitadores» y las «direcciones de cambio» en el plan
estratégico del PNUD. Este documento se centra en la implementacion del principio de No Dejar A Nadie Atras y
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aborda las caracteristicas particulares del estatus y los modelos organizativos de las OSC que pudieran aumentar o
debilitar su capacidad de: 1) alcanzar a los mas desfavorecidos, y 2) trabajar mano a mano con el PNUD*. Este
documento pretende informar sobre la estrategia de participacién del PNUD para las OSC y sus asociaciones de mayor
alcance con los gobiernos y los accionistas de mercado.

METODOLOGIA

Esta es una evaluacion de evidencia rapida®, disefiada para ofrecer una sintesis equilibrada de evidencia evaluativa
publicada en el Centro de Recursos de Evaluacién del PNUD en el trascurso de la ultima década. Las evaluaciones
tematicas y a nivel de pais realizadas por la OIE fueron una fuente importante, dadas su independencia y su
credibilidad. Igualmente importantes fueron las evaluaciones descentralizadas de alta calidad comisionadas por las

oficinas en los paises. En total, el documento abarca 41 evaluaciones del Centro de Recursos de Evaluacién del
PNUD.Asimismo, el documento recurre a 15 estudios externos, incluyendo algunas evaluaciones de programas de
sociedad civil que no pertenecen al PNUD e investigaciones académicas, con el objetivo de situar estas lecciones en el
contexto de un aprendizaje mas amplio sobre las OSC y la programacion del principio de No Dejar A Nadie Atras®. El
énfasis de la evaluacion de evidencia rapida fue la identificacion de hallazgos, conclusiones y recomendaciones
consistentes que recojan lecciones relevantes para el PNUD. El analisis busca ofrecer perspectivas practicas y
oportunas para fomentar la toma de decisiones efectivas del PNUD. No constituye un estudio integral de la literatura
general y cientifica. La calidad de este documento fue revisada por la OIE y por un experto externo especializado en
gobernanza y programacién de la sociedad civil.

CONTEXTO

El PNUD utiliza una definicion amplia de las organizaciones de la sociedad civil u OSC, dando reconocimiento a una
gran variedad de organizaciones formales e informales fuera del estado y el mercado. Esto incluye movimientos
sociales, organizaciones de voluntariado, organizaciones de comunidades indigenas, organizaciones de masas,
organizaciones no gubernamentales (ONG) y organizaciones arraigadas en las comunidades, asi como comunidades y
ciudadanos que actuan de forma individual y colectiva. A nivel de pais, las OSC se involucran para proveer servicios
basicos en las dreas de salud, educacién, distribucion de agua, extension agricola y asignacion de microcréditos.
Sumado a esto, el PNUD reconoce que, a menudo, las OSC sirven simultdneamente como motor de impulso para la
orientacién de politicas de desarrollo y como guardian para asegurarse de que se implementen dichas politicas;
ademas de promover la participaciéon de la sociedad civil en los procesos de reduccion de la pobreza, en la defensa de
derechos, asi como en el avance de a igualdad de género.

El PNUD identifica cinco factores transversales que contribuyen al riesgo de que las personas se queden atras: la
discriminacién basada en una identidad o estatus, ya sea asumido o atribuido; ubicacion geografica; vulnerabilidad a
conmociones; gobernanza; y estatus socioecondmico’. Tal y como sugieren los factores, en determinados contextos
las personas corren peligro de quedarse atras debido a negligencia en la planificacidn del crecimiento econémico y el
desarrollo y, en otros, son excluidos por prejuicios e incluso violencia por parte de la sociedad y el estado. Estos
contextos crean entornos operativos fundamentalmente diferentes para las OSC, aunque en ciertas circunstancias la
libertad operacional es ambigua, con un nivel de actividad tolerada, pero sin limites claramente definidos. Se reconoce
que el espacio civico ha ido reduciéndose en numerosos paises® y que las OSC han sido blanco de duras criticas por su
postura contra la marginacion®. La pandemia de COVID-19 ha intensificado la reduccidén del espacio civil,
particularmente en estados fragiles?, restringiendo el papel de las OSC en el empefio de alcanzar los ODS, donde los
avances se han ido erosionando.


https://erc.undp.org/

VISTAZO RAPIDO — LECCIONES APRENDIDAS

Las OSC pueden proveer servicios
esenciales donde no existen
opciones publicas ni privadas, o
estas son muy limitadas. Este
apoyo, sin embargo, rara vez
cambia las causas profundas o los
efectos a largo plazo de la
exclusion.

A menudo las personas en riesgo
de ser marginadas forman sus
propias organizaciones
comunitarias, y se ha alentado a
las organizaciones internacionales
a familiarizarse con las
caracteristicas de estas
organizaciones informales.

El acaparamiento por parte de
élites contradice el principio de No
Dejar a Nadie Atras (LNOB), pero
no existe suficiente comprension
sobre las formas de promover los
modelos de gobernanza
representativos de las OSC.
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A menudo las OSC enfrentan
limitaciones a la hora de exigir y
monitorizar el cumplimiento de los
derechos de los marginados, pero
esta funcidn puede mejorarse
cuando los socios internacionales
promueven su uso.

La mejora de las redes de las OSC
permite a las organizaciones
locales y nacionales vincular a
grupos excluidos con la promocion
de alto nivel y a limitar los efectos
negativos de la competencia.

A menudo se trata a las OSC como
representantes cuando los
donantes buscan identificar a las
personas en riesgo de exclusion.

Esta es una buena manera de llegar

a quienes se enfrentan a la
discriminaciéon mientras se avanza
en los mecanismos de proteccion
de datos.

3

Las OSC pueden facilitar el acceso a
la planificacion para el desarrollo
local para las personas en riesgo de
marginacion. La planificacion de
abajo hacia arriba resulta mas
efectiva cuando es coordinada y
asistida por un apoyo de arriba
hacia abajo y el cambio social.

Los mecanismos de subvencion
adaptados a las OSC pueden ser
una forma eficaz de trasladar los
objetivos internacionales a los
contextos locales.



LECCIONES APRENDIDAS

Las OSC pueden proveer servicios esenciales donde no existen opciones publicas ni privadas, o estas
1 son muy limitadas. Este apoyo, sin embargo, rara vez cambia las causas profundas o los efectos a
largo plazo de la exclusion.

Las iniciativas del PNUD en Irag!!, Maldivas'?, Nepal®3, Filipinas'4, Sudan del Sur®>, Sierra Leona?®, Sri Lanka'’, Tayikistan?®,
Tailandia?®, Tinez?® y Zimbabue?! muestran que proveer servicios a través de las OSC puede ser la opcidon mas viable de
ofrecer apoyo a las personas con riesgo de quedarse atras, especialmente cuando acceder a los servicios publicos a través
de los canales oficiales puede generar riesgos para ciertas poblaciones??. En estos distintos ejemplos, las OSC ofrecen
proximidad geografica a personas que puedan necesitar apoyo, utilizan lenguajes locales para sus funciones (Albania?3,
Esuatini?*, Maldivas, Myanmar?®), y a menudo son alabadas por su alcance, a través de medios descentralizados que
resultan econdmicos para las audiencias, tales como las campanfas informativas de puerta a puerta, eventos locales, y
transmisiones de radio comunitarias. Algunas evaluaciones también reconocen la habilidad de las OSC de sortear
conflictos (Irak, Filipinas, Sudan del Sur), lo que plantea interrogantes sobre la proteccion que se le ofrece a estas
organizaciones por parte de los gobiernos y los socios internacionales?.

Aunque resultan esenciales en algunos contextos, muchos de estos servicios brindados por las OSC son a corto plazo y
dependen de la financiacién de proyectos, o son actividades que no aportan beneficios materiales a menos que los
responsables tomen medidas de seguimiento (tales como el registro civil, educacién electoral, informacién sobre los
derechos humanos y servicios de asistencia legal). Programas de mayor peso utilizan las capacidades de difusion de las
OSC nacionales para referir a las personas a sistemas de apoyo mas amplios (Sri Lanka, Uganda?’, Balcanes
Occidentales?®), y, en algunos casos, capacitan a las OSC locales para ofrecer un nivel de servicio superior durante la
difusion (Montenegro?®). En Timor Oriental3®, a modo de ejemplo, un socio de una OSC coordiné una amplia agenda de
eventos a nivel de subdistrito para fomentar la concienciacidn sobre los procesos judiciales y proporciond a personas que
no tenian la posibilidad de desplazarse a un juzgado la oportunidad de inscribir un caso judicial. Los miembros de una
ONG viajaron a sitios remotos para brindar la mediacién inicial, lo que se considerd como el limite de la experiencia legal
gue las OSC podian brindar en aquel entonces.

Varias evaluaciones revelan que las personas en riesgo de exclusién como resultado de una conmocién o la marginacion
alargo plazo requieren de un mayor apoyo que el que pueden brindar las OSC financiadas a partir de proyectos (Albania3?,
Bosnia y Herzegovina®?, Irak33, Sri Lanka3*, Sudan del Sur®, Uganda). El trabajo desempefiado por el PNUD en Albania
enfatiza los efectos a largo plazo de la discriminacion: el personal de los centros de formacién vocacional afirmé que las
ONG locales resultaron cruciales para su capacidad de adaptar los programas de formacién a las necesidades de jovenes
romanies y egipcios, pero la evaluacion identificd prejuicios a la hora de contratar a estos graduados por parte de
empresas privadas, en agencias de empleo e incluso en los mismos centros de formacién. En Sudan del Sur, la naturaleza
a corto plazo de los compromisos de las OSC se considerd insuficiente para generar la confianza de las comunidades en
las zonas afectadas por el conflicto. Una evaluacion del apoyo global brindado por la Unién Europea a las OSC destaca
gue existen retos técnicos y administrativos que impiden a las organizaciones de respuesta humanitaria cambiar para
brindar apoyo a largo plazo y de mayor alcance3® y ejemplos de proyectos del PNUD revelan que convertir las iniciativas
implementadas por las OSC en servicios rutinarios requiere de una estrategia de traspaso que garantice que el gobierno
cuenta con la capacidad de mantener el apoyo (Irak3’, Sudan del Sur38, Uganda).



A menudo las OSC enfrentan limitaciones a la hora de exigir y monitorizar el cumplimiento de
los derechos de los marginados, pero esta funcion puede mejorarse cuando los socios
internacionales promueven su uso.

El PNUD reconoce que las OSC juegan un papel importante que va mas alla de la prestacién de servicios y resultan vitales
a la hora de promover y vigilar la prestacion de servicios por parte del gobierno y la defensa de los derechos. Varias
evaluaciones revelan que limitar las funciones de las OSC a la prestacion de servicios puede limitar la capacidad de un
proyecto para hacer que los responsables rindan cuentas de la prestacion de un apoyo sustancial a aquellos en riesgo de
exclusion (Nepal®, Kazajistan?®, Ruanda®, Sierra Leona®?, Pakistan*3). Un programa conjunto de la ONU realizado en
Uganda** desarrollé un modelo exitoso de apoyo psicosocial, sanitario, de seguridad y legal, enmarcado en torno a las
necesidades a largo plazo de los sobrevivientes de la violencia de género, el cual coordind servicios de la agencia de la
ONU, las OSC y el gobierno para brindar un paquete de apoyo integral. A diferencia de otras iniciativas evaluadas, esto
también permitié a las OSC asegurar cambios de politicas de alto nivel para la defensa de los derechos de las mujeres y
la planificacién sensible al género. Sin embargo, este enfoque impidiéd al proyecto empoderar a las OSC para
responsabilizar a los gobiernos en tanto a la prestacion de servicios, y aproximadamente un 80 % de los recursos del
proyecto se enfocaron en capacidades nacionales y no locales. Aunque este enfoque demostrd ser un modelo exitoso
para intentar erradicar la violencia de género, la evaluacion destacd que existia un alto riesgo de que estos logros se
revirtiesen, porque los gobiernos locales proporcionaban presupuestos minimos y en especie.

Distintos ejemplos muestran que el papel desempefiado por el socio oficial del proyecto puede influir en si las iniciativas
de arriba hacia abajo resultan abiertas a un compromiso sustantivo con las OSC. En estos casos, el PNUD se asocia con al
menos una comisién nacional con un mandato relevante para la poblacion en riesgo de exclusién. En Nepal,* la
asociacion limitd el numero de OSC con las cuales se involucré el proyecto y restringid su funcion a la de prestadores
contractuales de servicios a corto plazo para la asistencia legal y psicosocial. La evaluacion describid esta situacién como
una oportunidad perdida para utilizar la experiencia de estas organizaciones en el ambito de la proteccién de los derechos
humanosy el apoyo para las victimas de la violencia de género, e identifico el alcance geografico limitado y la incapacidad
de trabajar con ciertas castas del proyecto. En Kazajistdn, se consideré que la ausencia de OSC plenamente
independientes perjudicé al proyecto en tanto a su habilidad de enfocarse en temas de género, ya que se considerd que
la comision nacional tenia una perspectiva poco realista sobre la posicion de la mujer en la sociedad y poca conciencia
sobre la prevalencia de la violencia de género. Una iniciativa de acceso a la justicia en Tanzania ofrece un ejemplo positivo,
en la cual el PNUD reforzé la capacidad de la institucién nacional de derechos humanos de hacer cumplir los derechos de
las mujeres, los nifios y los grupos marginados, mediante una estrategia de compromiso bien planificada para la
experiencia de las OSC. Se animé al proyecto a identificar todas las OSC que pudieran brindar servicios de asistencia
juridica a nivel subregional?.

La evaluacion del programa de fortalecimiento de los derechos humanos del PNUD del periodo 2008-2015 sugiere que
muchas oficinas nacionales percibieron que una asociacidon con las OSC podia poner en riesgo su relacién con los
gobiernos?”’. El programa trabajo con 90 instituciones de derechos humanos nacionales a modo de «punto intermedio»,
pero la intervencién limitada de las OSC locales y nacionales hizo que el programa no alcanzara su objetivo, y se
considerara un punto flaco para la sostenibilidad de las iniciativas. La evaluacién también enfatiza el papel percibido del
sector privado en los programas de derechos humanos, que otros han sefialado como un factor de riesgo, ya que los
enfoques de mercado aparentemente neutrales pueden invalidar el compromiso politico de las funciones de promocion
de las OSC*84,



Las OSC pueden facilitar el acceso a la planificacion para el desarrollo local para las personas en
riesgo de exclusion. La planificacion de abajo hacia arriba resulta mas efectiva cuando es
coordinada y asistida por un apoyo de arriba hacia abajo y el cambio social.

Alli donde los gobiernos locales estan presentes, el PNUD ha buscado empoderar a las personas apoyando su
participacion en la planificacion a nivel de distrito y subdistrito (Bosnia y Herzegovina®?, Kenia®!, Montenegro®?,
Mozambique®>3, Palestina®®, Ruanda®®, Tunez®®). En estas iniciativas, las OSC apoyan el compromiso educando a sus
miembros y las poblaciones locales sobre el proceso de participacion y movilizando una aportacién colectiva sobre
distintos temas o decisiones. Estos resultados concuerdan con los hallazgos de una evaluacion a nivel macro del Marco
de Politica de Empoderamiento y Rendicién de Cuentas (Frame in Empowerement and Accountability) del Departamento
de Desarrollo Internacional (DFID)®” y la investigacién académica en Uganda®%, la cual destaca que este enfoque no
desafié las estructuras de poder mds amplias, «perol...] si ayudd a comunidades excluidas a desafiar desigualdades
categéricas y a fomentar la participacién politica y econdmica, demostrando asi el valor de las OSC para lograr avances
democraticos en materia de desarrollo».

El proyecto del PNUD en Palestina revela que dicho enfoque ofrece a las personas una conexidn con los responsables
locales, y experiencia practica en la gestién de procesos de planificacion complejos y en la mediacién de conflictos>®
Contrasta con un proyecto de objetivos similares realizado en Jordania®, el cual trabajo junto a nuevas organizaciones
juveniles para desarrollar una aplicacién de gobernanza local, pero que obtuvo escasos beneficios tecnolégicos y resulté
desligado de las decisiones de gobernanza local reales, en parte porque el sector de las OSC resulté ser demasiado
inmaduro para apoyar a los jévenes en este ambito, tal y como las OSC establecidas lo habian hecho en Palestina. La
evaluacion constaté que el enfoque utilizado en Palestina actué como una «puerta de entrada» para que los jévenes
abordaran cuestiones politicas y de mayor envergadura®®.

El potencial para empoderar a grupos excluidos invitando a las OSC a participar en la planificacion local puede verse
perjudicado. El sistema de gobierno descentralizado de Kenia se establecié en 2013, pero la participacion de las
poblaciones locales ha sido escasa porque los procesos de participacidon son excesivamente complejos y las reuniones de
participacioén publica han sido percibidas como ejercicios para la justificacién de presupuestos y no como una oportunidad
para desarrollarlos®?. A pesar de la asociacion del PNUD con OSC relacionadas con la democracia en Mozambique, la
identificaciéon de prioridades a nivel local volvié a centrarse en la prestacion de servicios basicos y no en los pasos
previstos para la transformaciéon econdémica y la reduccién de la pobreza. La participacién disminuyd tras el cierre del
proyecto. Incluso la participacidn exitosa presenta problemas practicos, ya que los esfuerzos de las OSC no coordinados
pueden abrumar a las autoridades con multiples exigencias de alto riesgo provenientes de distintas fuentes (Palestina,
Montenegro), una preocupacion sefialada en el Informe sobre el desarrollo mundial de 201753,

La participacién local puede alcanzar un limite si las autoridades superiores no asignan financiacidn para la planificacidn
comunitaria y de distrito, y si la discriminacion de politicas o social socava el poder de decisidn de las personas en riesgo
de exclusidn. En Bosnia y Herzegovina®, el apoyo del PNUD a asociaciones entre las OSC y las autoridades locales tuvo
un impacto positivo, pero se enfrentd a una «seria falta de entendimiento entre los ciudadanos y los funcionarios de
gobierno locales» sobre quienes estan socialmente excluidos y sobre los impulsores y efectos de la exclusion. El proyecto
tuvo «menos éxito incluyendo cambios sistémicos [...] en particular en la reforma legislativa y de politicas y la integracion
plena de enfoques sensibles al género y socialmente inclusivos a nivel local». Incluso los servicios locales se mantuvieron
dependientes del apoyo financiero y operativo de los gobiernos locales, el cual resulté susceptible a la influencia y cambio
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politicos. Del mismo modo, en Esuatini®, el PNUD y las OSC asociadas tuvieron éxito, a nivel local, en familiarizar a las
mujeres, los ancianos y las personas discapacitadas con sus derechos humanos, los cuales se habian codificado
recientemente en la constituciéon nacional. A pesar de que estas comunidades se mostraron entusiasmadas en seguir
participando en procesos democraticos, las iniciativas locales encontraron resistencia por parte de autoridades
tradicionales y gozaron de escaso apoyo a nivel nacional®. Esto sugiere que, a pesar de que la participacion en asuntos
publicos es un derecho humano, puede estar contenida y restringida, lo que requiere otras formas de accidn colectiva
para superar las restricciones en contextos aparentemente abiertos.

A menudo las personas en riesgo de ser marginadas forman sus propias organizaciones comunitarias,
y se ha alentado a las organizaciones internacionales a familiarizarse con las caracteristicas de estas
organizaciones informales.

Las evaluaciones e investigaciones de mayor alcance revelan que los grupos de autoayuda y solidaridad organizados
localmente son a menudo el principal medio de apoyo para las personas en riesgo de exclusién. Aunque estos grupos
informales no brindan servicios de expertos, pueden ofrecer apoyo regular y para emergencias a través de recursos
comunes y pueden coordinar la solicitud de, y combinarse con, servicios del gobierno u OSC mas grandes. El valor de
estos actores en proyectos del PNUD en Azerbaiyan®’, Bosnia y Herzegovina®, Camboya®, Kenia’, Filipinas’?, Sri Lanka’?,
y Tayikistan’3 es reconocido y validado por investigaciones de mayor alcance’®. Una muestra de proyectos analizada en
una evaluacion del programa de la UE’® destinado a organizaciones de la sociedad civil y autoridades locales alcanzo a
poblaciones extremadamente pobres en areas remotas al «trabajar directamente con individuos y a través de pequefias
asociaciones»’®. Una evaluacion del apoyo brindado por el PNUD a personas con discapacidades en Camboya sugiere
que, con el transcurso del tiempo, los grupos de autoayuda pueden convertirse en importantes promotores y
proveedores técnicos con el tiempo.

Los acuerdos convencionales de asociacion de proyectos ofrecidos por el PNUD no parecen favorecer la eficacia de las
OSC nacionales y lo son aun menos para las entidades locales e informales de terceros. Varias evaluaciones del PNUD
(Albania”, Maldivas’, Islas Salomén”, Sudan del Sur®, Tailandia®') destacan que los procesos contractuales, de
presentacién de informes y de concesion de subvenciones fueron lentos y en ocasiones crearon un desajuste en la
valoracion de los resultados (Kenia®, Palestina®, Tunez?). Estos retos también fueron identificados en programas con
las OSC que no son del PNUD, y, en ocasiones, fueron descritos como el resultado de las relaciones «asimétricas» entre
los donantes y las OSC. Una evaluacién de la estrategia basada en OSC de la Agencia Noruega de Cooperacién al Desarrollo
(NORAD) sefiald que el enfoque de los donantes en procesos oficiales corria el riesgo de «dejar a un lado los resultados
intangibles», y sugirid que se volvia cada vez mas dificil para NORAD apoyar enfoques transformadores, incluido el
fortalecimiento de la sociedad civil, porque los requisitos de presentacién de informes lleva a los socios a «optar por
resultados cuantificables y faciles de medir».

Los proyectos del PNUD han respondido, en parte, a este reto al ofrecer una asociacién mas estrecha con las OSC

nacionales y al proporcionar apoyo para el desarrollo de capacidades vinculado a los propédsitos de las OSC (Azerbaiyan®>,

Kenia, Ruanda®, Tunez), para fortalecer sus capacidades de recaudacion de fondos, gestién de proyectos y

responsabilidad. En otros proyectos, el apoyo organizativo del PNUD responde a la solucidn de problemas

administrativos, como es el caso en las Islas Salomdn, donde la asignacion de fondos se retrasé debido a que las OSC

locales no podian presentar suficientes informes, y a veces se ven afectados por la falta de recursos en el PNUD (Ruanda).
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Aunque estos ejemplos demuestran que a menudo existen exigencias de mejora organizativa en las OSC, otras OSC vy la
investigacion académica han sefialado que la «profesionalizacién» y las metas de recaudacion de fondos y la bdsqueda
de éxito para las politicas pueden socavar los vinculos de las OSC con la base®” &, Las evaluaciones del PNUD no abordan
este tema directamente, pero si enfatizan los retos basicos que afectan de un modo desproporcionado a las OSC, tales
como el tiempo y costo de viajar a las capitales para sostener reuniones (Kenia, Tanzania®®), o para poder comunicarse
en el mismo idioma de los funcionarios del PNUD (Myanmar).

Varios estudios recomiendan que las organizaciones internacionales traten de comprender las redes de apoyo informales
como medio para reducir los posibles riesgos de participacidon. Una investigacién a fondo llevada a cabo con grupos
marginados en areas de conflicto de Mozambique, Pakistan y Myanmar sugiere que los proyectos con asignaciones de
fondos provenientes de donaciones pueden exponer y deslegitimar aquellas iniciativas que las comunidades han creado
como respuesta a los riesgos y la aparente inutilidad de recurrir al apoyo publico oficial. *° Una evaluacién del apoyo de
la agencia sueca SIDA a las OSC recomienda que la organizacidn aumente su capacidad de asignar fondos a actores
informales, porque las sociedades civiles pueden darse de baja cuando el espacio civico se reduce, lo cual elimina su
capacidad para recaudar fondos y trabajar con asociados internacionales®'. De manera similar a la cuestion planteada
con el programa de sociedad civil NORAD, la evaluacion recomienda transparencia en cuanto a sobre quién recae la
responsabilidad financiera si estos actores informales fracasan.

La mejora de las redes de las OSC permite a las organizaciones locales y nacionales vincular a grupos
excluidos con la promocion de alto nivel y a limitar los efectos negativos de la competencia.

Fomentar la cohesion de las partes interesadas en las sociedades civiles esta considerado generalmente un instrumento
positivo para promover las perspectivas de grupos excluidos®?, asi como para reforzar la coherencia en la accién de la
sociedad civil, la cual puede estar fragmentada o incluso presentar conflictos®®. La sociedad civil es un sitio de
colaboracion y a la vez de impugnacién, tal como reconocen las evaluaciones del PNUD en Honduras®* y Ruanda®,
también ilustrado por un proyecto de la agencia SIDA en Kenia®®. En este ultimo, las OSC mas grandes de derechos
humanos desarrollaron la capacidad de las organizaciones comunitarias para movilizar y administrar sus fondos, lo cual
permitié que una red local de derechos humanos en Mombasa pudiera operar de forma independiente. Como asociados
de la red, las OSC pudieron sacar provecho de la experiencia de las organizaciones comunitarias para aplicarlo en su
trabajo de promocion a nivel nacional. En otras regiones, sin embargo, la relacién no fue positiva y las organizaciones
comunitarias acusaron a las OSC de usarlos, dividirlos y desviarlos de sus objetivos con el propdsito de cumplir con los
requisitos que exigian los donantes.

Las iniciativas del PNUD han sido elogiadas por su capacidad de potenciar las redes de apoyo de las OSC (Haiti®’, Filipinas®,
Sri Lanka®®, Uganda'®, Vietnam'°?). Un programa conjunto de la ONU enfocado en igualdad de género y empoderamiento
de la mujer fue considerado innovador porque, al crearse un compromiso «mano a mano» entre las organizaciones de la
sociedad civil nacionales y los colectivos femeninos locales, se logré implicar este esfuerzo unificado directamente en el
proceso de desarrollo del segundo Plan de Desarrollo Nacional de Uganda'®. El programa de liderazgo LGBT de Vietnam,
VILEAD, recibio elogios por ser una iniciativa que dio a grupos LGTBI mas dispares y pequefios la oportunidad de disefiar,
administrar y evaluar sus propias actividades bajo la mentoria de activistas LGBTI de mas experiencia, utilizando un apoyo
financiero modesto del proyecto. La evaluaciéon describié el enfoque como un desvio positivo del modelo tradicional de



desarrollo de capacidad, en el cual las OSC reciben formacién, pero muy poco apoyo para la implementacién de nuevas
capacidades.

Esta vision mas amplia de la sociedad civil suele combinarse con una mejor comprension del tiempo necesario para
garantizar la participacién de los grupos mas dificiles de alcanzar. En los Balcanes Occidentales, el PNUD reconocid que
el brote de la pandemia de COVID-19 puso bajo amenaza su intencién de ir mas alla de los «sospechosos habituales» y
trabajar con OSC representantes de la juventud rural. Como parte de su proceso de aplicacién, el PNUD conformd una
bolsa de grupos de jovenes que mostraron voluntad de trabajar con otros grupos de jovenes y los capacitd con la idea de
que ellos posteriormente formaran a otros grupos dentro de sus regiones. Una ONG internacional con fondos de NORAD
aplica un enfoque mas a largo plazo; al asociarse con las organizaciones mas débiles en distritos con los mayores niveles
de pobreza y la menor cantidad de donantes, ofrece un apoyo intencional al crecimiento de organizaciones de la sociedad
civil mas pequefias mediante esa relacion con ellos. Estos enfoques contrastan con el enfoque a corto plazo del
cumplimiento de objetivos de los proyectos, donde se seleccionan las OSC en base a su capacidad de rendimiento, a
menudo habiendo cumplido con los requisitos de aplicaciéon y cumplimiento. En Jamaica, por ejemplo, un proyecto local
de seguridad y prevencion del crimen tuvo muy buenos resultados en la mayoria de sus proyectos porque selecciond a
consejos parroquiales bien establecidos y otros socios de implementacion. Aunque ha tenido éxito a nivel de resultados,
el proyecto tiene un éxito limitado a la hora de animar a las OSC a ampliar su enfoque sobre la igualdad de género, a
pesar de contar con cursos y un manual sobre cuestiones de género®,

Los mecanismos de subvencion adaptados a las OSC pueden ser una forma eficaz de trasladar los
objetivos internacionales a los contextos locales, si el proceso de solicitud se gestiona para garantizar
que las organizaciones mas pequenas puedan participar.

El programa para la sociedad civil y las autoridades locales de la Unién Europea elaboré hojas de ruta nacionales para
adaptar el programa global a las necesidades de las sociedades civiles nacionales en 118 paises en desarrollo!%. Estas
hojas de ruta fueron creadas con OSC coordinadoras o vértice, con una participaciéon limitada de grupos de fuera de las
ciudades capitales. Sin embargo, el programa recibié elogios por haber llegado a grupos remotos, vulnerables y
marginados a través de convocatorias independientes para propuestas de proyectos y concesiones a OSC mads pequefias.
Durante ediciones sucesivas, el programa mejord el enfoque de género de su programa nacional, primero publicando
una convocatoria para iniciativas especificas en cuestiones de género y, posteriormente, incorporando como requisito la
declaracion de género en todas las solicitudes. Este mismo planteamiento, sin embargo, no contribuyd a mejorar el foco
en las vulnerabilidades climaticas en las solicitudes de subsidios.

El Programa de Inversiones Forestales de los Fondos de Inversidn en el Clima establecié un mecanismo especializado en
subsidios para la canalizacion de recursos disefiado por poblaciones indigenas y comunidades locales. En cada pais el
mecanismo esta compuesto por un comité directivo nacional con representantes indigenas y locales administrado con el
apoyo de una ONG internacional. Los comités nacionales constataron que los grupos locales pueden ser excluidos o
absorbidos por organizaciones con mayor capacidad para solicitar asignacion de fondos para proyectos. Por esta razon,
modificaron el enfoque de sus concesiones para incluir un componente de desarrollo de capacidades para el diseio de
proyectos a nivel de comunidad, un mecanismo de reclamacion y reparacidn y, en algunos paises, una restriccién parcial
en el proceso de solicitudes!®®>. De modo similar al Programa de Pequefias Subvenciones del GEF, el mecanismo del
Programa de Inversiones Forestales, resultdé ser una herramienta eficaz de canalizacién de recursos a los grupos mas
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pobres, pero requeria un énfasis de mayor alcance para garantizar que los proyectos financiados reflejaran las
necesidades de género y los grupos socialmente excluidos°.

El acaparamiento por parte de élites contradice el principio de No Dejar a Nadie Atras (LNOB), pero
7 no existe suficiente comprension sobre las formas de promover los modelos de gobernanza
representativos de las OSC.

La Guia operativa del principio de No Dejar A Nadie Atras del Grupo para el Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas
(GNUDS) reconoce el valor de trabajar con grupos de mujeres, comunidades minoritarias, defensores de los derechos
humanos y otros grupos y asociaciones directamente involucrados con aquellos en peligro de exclusidn, pero seiala que
los equipos en los paises de la ONU deben prestar atencion a la captura por la élite, «donde solo una parte pequena vy
privilegiada del grupo tiene voz [la cual] probablemente no sea representativa de todos %7».

Ninguna de las evaluaciones del PNUD analizadas se centra en si las OSC tienen una gobernanza o unos mecanismos de
consulta adecuados para garantizar que representan y abordan las perspectivas de las personas en riesgo de exclusién.
Algunos informes sefalan que las organizaciones de sociedad civil individuales pueden dominar las asociaciones, o que
determinados nucleos familiares o grupos en particular pueden beneficiarse de las actividades de las OSC mas que otros.
(Kenia®®, Zimbabwe??). Sin embargo, investigaciones cuantitativas a gran escala en Indonesia sugieren que puede existir
una diferencia econdmica marginal entre personas que estdn consideradas élite y personas no élite a nivel local, y
demuestra que las cantidades desviadas de los grupos mas pobres son minimas en comparacién con los costes de los
retrasos administrativos!?. También presta particular atencién al papel de los lideres locales en la disposicién de las
ayudas para los mads pobres, un aspecto destacado por la investigacién en zonas de conflicto de Mozambique, Pakistan y
Myanmar!!l, Este Gltimo sugiere que los grupos marginados que temen involucrarse con los procesos oficiales pueden
mantener un nivel de acceso a servicios y una voz a través de «intermediarios»; a menudo, personas con fuertes
conexiones con la localidad y una reputacion social conferida por el hecho de estar o haber estado vinculados en politica
o actividades civicas. Ambas investigaciones sefialan que las organizaciones para el desarrollo consideran a estos
intermediarios los «guardianes de la puerta», pero exigen reevaluaciones caso por caso. En este sentido, una evaluacién
de un proyecto del PNUD en Camboya destaca el importante papel desempefiado por un lider de una OSC protegiendo
los derechos de los discapacitados y promoviendo el acceso a foros politicos provinciales. En lugar de sugerir que se
limiten los enfoques personalizados, recomienda que las lecciones sobre liderazgo sean trasladadas a otras
organizaciones locales.

Los financiadores de las organizaciones de la sociedad civil han reconocido las debilidades en la legitimidad y Ila
gobernanza'? interna de las mismas, y las investigaciones han llamado la atencién sobre los fracasos a largo plazo de las
OSC con «estructuras internas y relaciones externas que fomentaban la captura por la élite, la absorcién y el liderazgo
personalizado!*3». Sin embargo, lo que constituye una OSC representativa no esta claramente definido. La evaluacion del
programa de la agencia SIDA concluyd que el criterio de que las OSC estuvieran basadas en la afiliacidn era insuficiente,
sefialando que el donante dependia de asociados internacionales para evaluar la responsabilidad, la transparencia, la
representacion, la legitimidad y la democracia interna®4,
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A menudo se trata a las OSC como representantes cuando los donantes buscan identificar a las
personas en riesgo de exclusidn. Esta es una buena manera de llegar a quienes se enfrentan a la
discriminacion mientras se avanza en los mecanismos de proteccion de datos.

La Guia operativa del principio de No Dejar A Nadie Atras del Grupo para el Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas
(GNUDS) indica que las OSC pueden ofrecer datos centrados en las personas que resalten las dificultades que enfrentan
las personas en riesgo de exclusién. Estos datos pueden integrarse con analisis socioecondmicos mas detallados para
mejorar las estadisticas nacionales y la planificacién para el desarrollo, donde estos grupos son generalmente invisibles.
Los procesos voluntarios de revisién nacionales de los ODS de 2017-2018 en Bangladesh, India, Kenia, Nepal, y Vietnam,
fueron vistos como ejemplos positivos de integracion entre los analisis del principio de No Dejar A Nadie Atrds y las
perspectivas de las OSC, aunque con una visible necesidad de mejorar la inclusidon de las perspectivas marginadas y de
gue se reconozca oficialmente la contribucion de datos que pueden hacer las comunidades y los voluntarios!!®. Solo en
unos pocos contextos, los proyectos de OSC emergentes se centran en la comprensidn de las cadenas de valores de datos,
desde su generacion hasta su uso, y el papel de las OSC como intermediarios potenciales, «infomediarios» o promotores
para atraer el interés del gobierno hacia esos datos e influir en la programacién de ODS*16 .

A nivel de programacion, sin embargo, auin existe una desconexién entre los datos de las OSCy los ODS, y sin un protocolo
estandar establecido, las practicas varian entre los diferentes paises y organizaciones!’. Las evaluaciones analizadas
ofrecen pocos ejemplos positivos de la integracion de datos de las OSC en los ODS u otras planificaciones nacionales. Una
evaluacién a medio plazo del proyecto acelerador de los ODS del PNUD en Pakistan®'® reconocid esta carencia y
recomendo replicar las buenas practicas de una regidn, donde las estadisticas provinciales identificaron los distritos mas
atrasados, y los comités locales de los ODS trabajaron con las organizaciones de la sociedad civil y comunidades para
ofrecer los servicios adecuados y monitorizar la discriminacion. En Somalia!'®, al PNUD se le recomendd mejorar la
focalizacion de grupos vulnerables mediante consultas con las OSC, y utilizar una tarjeta de puntuacion de ciudadanos
como herramienta para el seguimiento del progreso y para identificar las necesidades de capacidad del gobierno.

Las evaluaciones analizadas resaltaban diversos retos con los datos de las OSC (Bosnia y Herzegovina'?®®, Fijil?,
Maldivas'??, Sri Lanka!?3, Tanzania?*). Una evaluacién sobre el apoyo de NORAD a la sociedad civil sefiala que «los datos
[de los asociados nacionales de las OSC] son deficientes en términos de los nimeros de personas que reciben apoyo de
estos proyectos, porque las organizaciones no han considerado una prioridad recopilar dichos datos». En algunas
evaluaciones del PNUD se atribuye la falta de priorizacidon de los datos a la unidad de gestidon del proyecto y no
exclusivamente a las OSC (Sri Lanka'?®, Tanzania'?®). En Georgia, un proyecto de desarrollo rural no pidid
intencionadamente a las OSC datos sobre la participacion de grupos vulnerables, debido a las sensibilidades que rodean
a las personas afectadas por el conflicto y a las minorias étnicas!?’. Sin embargo, los procesos de las OSC para localizar y
monitorizar no estan suficientemente explorados en las evaluaciones consultadas. Estas suelen informar de que las OSC
estan llegando a aquellos en peligro de exclusion cuando la organizacién opera en areas geograficas abandonadas y se
centra en la pobreza o en los derechos de los discapacitados, los jovenes, la etnia o el género (Kenia'?®, Montenegro!?®,
Palestina®3°, Timor Oriental3!). La preocupacion surge cuando sectores enteros y visibles de la sociedad son excluidos
por un proyecto (China'3?), y ocasionalmente se le da mayor consideracién a cdmo las OSC abordan y presentan informes
sobre la cuestion de género.

Si bien las limitaciones de datos reducen la capacidad de entender si las OSC (y los gobiernos locales) estan llegando a los

mas desfavorecidos, los ejemplos plasmados en este documento muestran que las OSC estan cumpliendo un papel visible

en representacion de los grupos clave. Asimismo, el potencial de utilizar datos de las OSC para entender si se esta llegando
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a todas las personas en riesgo de exclusion, debe equilibrarse en detrimento del gasto administrativo (Ver Reflexiones 4)
y los riesgos de proteccion. Algunas evaluaciones resaltan que los grupos excluidos pueden tener reservas sobre el uso
de procesos que registran sus datos (Ruanda'®3, Jordania'®¥), lo cual refuerza las preocupaciones mdas amplias ya
planteadas por los actores de la sociedad civil*®.
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ACERCA DE LA OFICINA DE EVALUACION INDEPENDIENTE

Al generar pruebas objetivas, la Oficina de Evaluacion Independiente apoya al PNUD para lograr una mayor rendicién de cuentas y
facilita un mejor aprendizaje a partir de la experiencia. Asimismo, mejora la eficacia del desarrollo del PNUD mediante sus
evaluaciones programaticas y tematicas y contribuye a la transparencia de la organizacion.

ACERCA DE REFLEXIONES

La serie Reflexiones de la OEl examina las evaluaciones anteriores y recopila las lecciones de la labor del PNUD en sus programas.
Moviliza el conocimiento evaluativo para ofrecer perspectivas valiosas a fin de mejorar la toma de decisiones y los resultados de las
actividades de desarrollo. Esta edicidn destaca las lecciones extraidas de las evaluaciones de la respuesta del PNUD para evitar la
pobreza.
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