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PROLOGO

Ll titulo del libro Evaluar para la transformacion ade-
lanta la intencién de las autoras, fruto de su aquilatada
experiencia en la formulacion y evaluacién de programas
sociales. Y esta intencién se resume, a nuestro juicio, en
la propuesta de una reflexion profunda del significado de
la evaluacién como elemento clave en la programacion
de las politicas sociales.

Is trecuente, en los andlisis de esta problematica,
confundir la actividad de evaluacion —con los supuestos
de racionalidad implicitos en ella= con la de programa-
cion. Atribuir a la programacion —entendida como la
asignacion de recursos ex ante— un cardcter racional en
todos los casos induce a error. La programacién, como
metodologia de asignacion de coalquier tipo de recurso
en la sociedad, puede ser racional o irracional tanto en
objetivos como en métodos, y ¢s de suma importancia te-
ner en claro este punto al abordar este tema, especial-
mente en la evaluaciéon de programas.

En este trabajo, Nirenberg, Brawerman y Ruiz hacen
un minucioso andlisis del significado de la evaluacién en
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la programacion, partiendo del entendimiento claro y
simple (pero pocas veces incorporado en los textos) de
que la evaluacion no es una parte inicial o final del pro-
ceso de creacion u operacién de un proyecto o programa
social, sino que se trata de un elemento constitutivo ¢ in-
separable del mismo. Es ¢l ntcleo motor de la racionali-
dad de la que debicra estar dotado todo proyecto desti-
nado a modificar una realidad social, desde el comienzo
hasta mis alld de su finalizacion, desde las ideas iniciales
que guian al programador en su diseno hasta ¢l momen-
to en que, cumplidos los objetivos, es necesario reflexio-
nar tanto sobre los cfectos de lo propuesto y actuado co-
mo sobre las consecuencias —descadas y no descadas— de
los procesos que se han puesto en marcha.

En este sentido, en todo el texto hay un explicito recha-
70 a pensar la evaluacion como un momento aislado, parcial
y confinado en ¢l tiempo, reafirmando el papel del “apren-
dizaje” que ésta brinda como punto de partida y de llegada,
de prueba abicrta y permanente base de nuevas propucstas
y gestiones superadoras en la politica y en la gestion social.

Un anilisis apresurado podria llevar a confundir esta
concepeion de la evaluacion con la racionalidad que We-
ber' define como propia de la modernidad y del capita-
lismo, racionalidad instrumental u operativa en la que fi-
nes, medios y condiciones son analizados por ¢l actor y
esto le permite clegir las conductas que lo llevarin, con
los medios disponibles, a alcanzar los fines “racional-
mente seleccionados”. A su vez, Mayntz,” profundizando

1. Weber, M.: Econonia y sociedud, México, Fondo de Cultura Ieond-
mica, 1964.

2. Mayntz, R.: Sociologia de ln adwrinistracidn piblica, Madrid, Alianza,
1994.

14

Prilogo

esta caracterizacion, en su analisis del sistema (modelo)
politico-administrativo moderno, redefine el problema
de la racionalidad instrumental en la gestién del subsis-
tema administrativo, mostrando las variaciones que re-
gistra ésta de acuerdo con la ampliacién y evolucion de
sus funciones. Iin la etapa constitutiva del Estado moder-
no, tanto ¢n ¢l absolutismo fundante como en ¢l periodo
del Estado gendarme del liberalismo, el predominio de
funciones como las de recaudacién, orden externo ¢ in-
terno hacen que domine una racionalidad burocratica,
cuyo criterio de éxito se basa en el apego a la norma, in-
dependientemente de los efectos que ella tenga.

La propia evolucion del Estado, en el posterior perio-
do democritico de participacién, se acompana de nuevas
funciones (obras piablicas, desarrollo econémico, politi-
cas de bienestar social) y se corresponde con un nuevo
modeclo de gestion, el de la planificacion, cuyos criterios
de éxito (y racionalidad) se basan en ¢l cumplimiento de
“metas” que sustituyen la racionalidad burocritica. De
este modo, para las autoras, coexisten en ¢l seno del Fs-
tado dos tipos de racionalidad instrumental, con distin-
tOs arguimentos.

Pese a cesta distincion que surge de los paradigmas
normas-metas, la base de racionalidad sigue teniendo ca-
racteristicas parciales, de tipo instrumental. Asi concebi-
da, la racionalidad del planificador, aunque distinta de la
del burderata, se detiene en ¢l momento en que alcanzo
el objetivo propucsto en ¢l plan o proyecto. La exigencia
—como afirmamos— es Hlegar a la meta, cumplir acabada-
mente con los fines del plan. En ambos casos, la raciona-
lidad aparcce como un elemento fragmentado, dada su
definicion instrumental, es decir, parcial.

15
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Esta concepcion limitada se contrapone con la racio-
nalidad asociada a la evaluacién, que constituye el mode-
lo de la propuesta contenida en este libro y que R. G6-
mez' (utilizando los criterios epistemolégicos de K. O.
Apel) caracteriza como comprehensiva, en tanto discute o
elucida la propia racionalidad (y justeza) de los fines que
se persiguen.

La mera racionalidad instrumental, restringida y frag-
mentaria, estd irremediablemente ligada a una concep-
cién de la sociedad y su organizacién, y elimina la refle-
xion sobre las consecuencias de la accion, con un notorio
empobrecimiento y limitacién en el andlisis, tanto a ni-
vel epistemolégico como de la propia concepeién de la
sociedad, de su organizacion, de los “modos aceptados
como racionales y para la accién social misma”.

La propuesta evaluativa que se aborda en este texto
—en tanto elaborada como proceso que abarca y contienc
todo el desarrollo del plan o proyecto, someticndo a cri-
tica sistematica no s6lo los fines seleccionados y el ajuste
de la operacién a éstos sino ademds, y fundamentalmen-
te, los efectos descados y no deseados de la implementa-
cién, y aun el propio e¢jercicio de la evaluacion misma,
mediante la “metaevaluacion”—, supera los limites de la
razén instrumental y de la critica expuesta.

Un clemento destacable de esta propuesta es el de la
profunda asociacion que se establece en el texto entre eva-
luacién y método cientifico, relacion estrechamente ligada
a la concepcién de racionalidad anteriormente expuesta.
Sin embargo, csta asociacion estd lejos de identificar am-
bas actividades, ¢ ignora sus diferencias. Recuperando la

3. Goémer, R.: Neoliberalisnio y seudociencin, Buenos Aires, Lugar, 1995.
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distincién que Bunge® hace entre ciencia y tecnologia, la
programacién-evaluacién aparece firmemente encuadrada
en los canones del método cientifico, respondiendo a sus
exigencias de prucba y verificacion, pero con identidad
propia, en tanto accién prictica dirigida a la transforma-
cién, a la operacién sobre la realidad social.

Un aspecto sobresaliente del trabajo reside en el es-
fuerzo diddctico con que s¢ ha asumido la tarea a lo lar-
go de los seis capitulos que componen el libro.

Desde el andlisis minucioso de la propia definicién de
evaluacion y sus implicancias, sus vinculaciones con el
método cientifico, los criterios de validacion y operacio-
nalizacién, el andlisis de las técnicas hasta la matriz de
evaluacion, la metodologia expositiva elegida privilegia
en todos los temas tanto la desmitificacién de cuestiones
aparentemente irreductibles (como es, por ejemplo, la
aparente antinomia entre lo cuantitativo os. lo cualitati-
vo en investigacion social), como las definiciones senci-
llas y accesibles, tanto para quien se asoma por primera
vez a estas cuestiones como para los especialistas intere-
sados cn otras perspectivas analiticas.

El tratamiento de estos problemas resulta relevante en
nuestro pafs, particularmente en el dmbito de las politicas
sociales, dado que éstas muestran —con escasas excepcio-
nes— una gencralizada orfandad tanto en la evaluacion co-
mo en la formulacién y gestion de programas y proyectos.

Resulta doblemente paradéjico que esto ocurra en la
Argentina, a la luz de su temprana vocacién en la formu-
lacion de programas sociales y de salud a partir de la dé-
cada del cuarenta, ya que al mismo ticmpo, y en sentido

4. Bunge, M.: ;Qué es ln ciencia?, Buenos Aires, Siglo XXI, 1960.
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contrario, aun con distintas definiciones, en el resto de
América Latina, paises como Chile, Venezuela y Cuba,
entre otros, han recurrido al modelo de la planificacion
como método de enfocar su problematica social.

Seguramente son miltples los factores que explican
la renuencia del sector pablico a incorporar la programa-
cién (y la evaluacion) con estos criterios de racionalidad
en la gestion de los programas sociales. Iintre cllos, cons-
tituye un clemento de peso la prevalencia en el subsiste-
ma administrativo del Estado argentino de una “cultura
excesivamente burocrdtica”, que se ha convertido en la
orientacion cuasi universal de toda gestion de Estado,
trascendiendo los periédicos cambios de gobierno e,
incluso, la alternancia entre modalidades democriticas y
autoritarias que se sucedicron en los dltimos cuarenta
afios.

De este modo, en la formulacion y ejecucion de la po-
litica social, aunque las acciones y los propdsitos se cti-
queten con frecuencia con ¢l nombre de “programas” y
recurran ¢n no pocos casos a la licurgia formal de la pro-
pia programacion, sus criterios de ¢jecucion, racionali-
dad y éxito se aticnen a los cdnones estrictos del procedi-
miento contable, siendo el principal, y a veces el dnico
criterio de cjecucion, su apego al reglamento y a las nor-
mas de contabilidad pablica.

Iista caracteristica negativa “administrativista” que ti-
fic la politica social argentina no puede desvineularse del
propio accionar del subsistema politico en ¢l marco del
istado. Esto se debe, a nuestro juicio, en parte, a una fa-
lencia generalizada de dicho subsistema (¢l politico), ¢l
cual, ademds de carecer de informacion y condiciones
téenicas que le permitan limitar y controlar cticazmente
el poder real del subsistema administrativo, s¢ ha volca-

18

e s

Prologo

do crecientemente a utilizar las politicas sociales con un
sentido fuertemente clientelistico, y para cuyo ejercicio
la programacion y la evaluacién resultan superfluas.
Igual consideracion merece, a nuestro juicio, la gestion
en las politicas sociales de un ndmero importante de
ONG, que han pasado a formar parte subsidiaria de la
cadena mencionada de acciones clientelares.

Il conjunto de estas consideraciones nos permite afir-
mar que sin duda la lectura de Evaluar para la transforma-
cion es includible, sobre todo para quienes asuman la ta-
rea de la planificacion social, para todos los que desean
resolver las cuestiones que preocupan a Alicia (y no sélo
a clla) acerca de donde estd parada y como Hegar al fin
del camino.

L.roroLpo HALPERIN
agosto de 1999
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INTRODUCCION

La imagen que nosotros construimos de ln sociedad, la
constriimos para los ingenieros hidrdulicos, pava los jardi-
nervs... y para los revolucionarios. Todos ellos son invitados
a nestro teatro y les pedimos que no olviden su intercs en
la representacion cuando estén con nosotros, porque quere-
mos volcay el mundo sobre sus cerebros y sus corazones, -
ra que puedan cambiarlo de acuerdo con sus deseos.

Brrrov Brecit!

En este libro nos dirigimos fundamentalmente a
aquellos que desarrollan acciones sociales, ya sea que for-
mulen o que cjecutcn programas o proyectos, tanto des-
de organizaciones de la sociedad civil como desde distin-
tas arcas de los diferentes niveles gubernamentales. Son
ellos o cllas quiencs se habrin visto mds de una vez en la
urgente necesidad de evaluar sus acciones 'y las de otros,
pero desprovistos de las concepciones y herramientas
adecuadas para tal responsabilidad. Creemos que tam-
bién podra ser de utilidad para agencias de cooperacion
o filantrépicas que apoyan proyectos y programas brin-
dando financiamiento, asesoramiento y/o capacitacion
para temas de desarrollo social.

Uno de nuestros propositos principales es el de des-
pegar ¢l sentido de la evaluacién del puro control que

cjereen unos actores sobre otros, para situarlo en el pla-

1. Brecht, B.: Kleines Organon fiir das Theater, Schriften zwm Theater,
Francfort, Suhrkamp, 1964, pig. 20.
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no del aprendizaje compartido entre quicnes participan
de las gestiones de los programas o proyectos, de modo
que sean capaces de provocar las transformaciones nece-
sarias en las situaciones insatisfactorias y en los modos de
actuar para su resolucion.

Cuando decimos que nos importa la evaluacion para
la transformacion, hacemos referencia al menos a dos
niveles en los que las transformaciones deberian produ-
cirse. Uno es el de contribuir a modificar las situacio-
nes de adversidad, vulnerabilidad o inequidad en que se
encuentran ciertos grupos poblacionales; como aclara-
remos posteriormente, todo proyecto o programa so-
cial se formula para cambiar situaciones de ese tipo, y la
evaluacion debe mostrar en qué medida se produjo ¢l
cambio deseable y debido a qué factores. Otro es mos-
trar de qué manera las acciones desplegadas para pro-
ducir esas transformaciones resultan o no las adecuadas,
y qué cambios se aconsejan introducir en la forma de
hacer las cosas. De modo que principalmente estamos
hablando de evaluacién para la accion transformadora.

Compartimos ¢l pensar de Krishnamurti (1998) acer-
ca de que no podri existir una transformacion del “or-
den” internacional ~del mundo- si no hay transforma-
ciones en ¢l ser humano, en su propio mundo interior, en
sus concepeiones, en sus formas de mirar lo que lo rodea
y, sobre todo, en las formas de vincularse con los demads
humanos y con el ambiente. En tal sentido, puede ha-
blarse también de la existencia de un pensamiento trans-
formador.

Si bien a lo largo del texto reiteramos que la evalua-
cion, considerada como una tecnologia social, consiste
bdsicamente en transformar informacién en nuevo cono-

[§8]
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cimiento, entendemos ese mecanismo como nstrumen-
tal para la accién orientada a transformar las situaciones
de grupos humanos en condiciones desventajosas. Es por
¢so que, pese a las similitudes, la evaluacion se distingue
de la investigacion social.

No intentaremos aqui discutir otros enfoques ni cri-
ticar otras formas de evaluar; mds bien tomamos los
aportes que cada una de esas modalidades puede brin-
dar, incluyéndolas en un esquema abarcativo. S1 intenta-
remos aclarar algunas confusiones provenientes tanto de
distintos usos lingiifsticos para nombrar las mismas co-
sas como de iguales términos para nombrar cosas distin-
tas, como pucde verse sobre todo en los capitulos 2 y 3,
donde discutimos los diferentes tipos y abordajes de
evaluacion y desmitificamos algunas de las distinciones
tradicionalces.

La mirada evaluativa que aqui proponemos es intc-
gradora, comprehensiva, con momentos de detalle y mo-
mentos de sintesis gestaltica.

Este libro no sirve como manual o receta para evaluar
de forma universal todo tipo de proycecto o programa; en
tal sentido no desarrolla instrumentos sino que procura
transmitir la concepcién de cuidles son los procesos re-
queridos y las orientaciones acerca de las formas de en-
cararlos, para disenar evaluaciones distintas para los dife-
rentes proyectos o programas donde los profesionales
del campo social solemos hacer cada vez una nueva expe-
riencia.

Para cumplir con nuestro propésito dividimos el tex-
to en scis capitulos y dos anexos.

El primer capitulo pretende dejar aclarada nuestra
concepcion general acerca de la evaluacion y su utlidad

(5]
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como funci6n de la gerencia, es decir, incluida en la ges-
tién social. El segundo capitulo hace una recorrida por las
tipologfas usuales de la evaluacién en la literatura consul-
tada y, como ya advertimos, se abordan algunas discusio-
nes aclaratorias al respecto. En el tercer capitulo habla-
mos de los abordajes, de los falsos dilemas entre las cifras
y las palabras —lo “cuant” y lo “cuali”- que envolvieron
durante afos la cuestién de la evaluacion y que ahora pa-
recieran ir superandose, aunque no del todo, concluyen-
do que es el rigor metodolégico lo que importa en las
evaluaciones y que es sélo mediante la subjetividad de
muchos diferentes que se puede resolver la subjetividad
individual, aislada e idéntica a si misma. El cuarto capitu-
lo presenta una resefia de las téenicas a las cuales puede
recurrir la evaluacion para generar o recopilar y analizar
informacion, sin pretender con eso tratar la cuestién de
forma exhaustiva, pucs s tal ¢l caudal de téenicas existen-
tes que se requeriria un libro sélo para ese desarrollo; sin
embargo, hemos imcluido algunas que nos parecieron no-
vedosas y también discutimos algunas otras que tltima-
mente se levantaron al nivel de “métodos”, pero que con-
tindan siendo herramientas simples y ttiles a disposicion
de los evaluadores (como las relacionadas con “evaluacio-
nes rapidas” o de rapid assessment).

Finalmente, los capitulos quinto y sexto torman un
solo bloque pero los hemos dividido para dar un respiro
a los eventuales lectores. Fon el quinto se describen las ca-
racteristicas y los pasos del proceso de diseio de un mo-
delo evaluativo, y en el sexto recorremos las fases de su
aplicacion y de la diseminacién de los hallazgos, las con-
clusiones y las recomendaciones producto de la evalua-
cién, cuyo meollo es el informe evaluativo. En los anexos

Introduccion

se incluyen ejemplos que ilustran los pasos descritos en
el capitulo quinto.

Las autoras tuvimos la fortuna de trabajar en diferen-
tes escenarios de las politicas sociales durante nuestra vi-
da profesional, que ya lleva muchos afios, més de los que
nos gustarfa numerar. Dedicamos a la evaluacion gran
parte de los Gltimos diez o quince afios. Por un lado, tra-
bajamos en el marco de programas dependientes del Es-
tado nacional, pero con ejecucion en los niveles locales,
en algunos casos con financiamiento bilateral o bien del
presupuesto nacional exclusivamente; también como
miembros de una organizaciéon no gubernamental para el
desarrollo social; asimismo, como consultoras en el mar-
co de fundaciones o agencias de cooperacion internacio-
nal para el desarrollo. De modo que cstamos muy agra-
decidas a la gente de las instituciones con las que tuvimos
la oportunidad de tan vastos y diferentes aprendizajes.’
Fue en el marco de esas instituciones que pudimos rela-
cionarnos con innumerables funcionarios, profesionales,
técnicos, miembros de organizaciones locales y vecinos y
vecinas, quienes nos abrieron y mostraron gencrosamen-

2. Algunas de esas instituciones son: ¢l Centro de Apoyo al Desarro-
llo Local —CEADEL~, def cual las tres autoras somos miembros desde
1987; ¢l International Development Rescarch Center -IDRC—, de Otta-
wa, Canadd; ¢l Programa UNI de la Fundacion W. K. Kellogg; el Progra-
ma Regional de Adolescencia, de la Oficina Panamericana de la Salud
~OPS— de Washington DC; UNICEI Argentina; el Centro Interamerica-
no de Desarrollo Social —CIDES/OFA—; ¢l Programa de Atencién a Niflos
y Adolescentes en Riesgo ~ProAme— de la Secretaria de Desarrollo Social
y el Banco Interamericano de Desarrollo; el Programa Alimentario y Nu-
tricional Infantil =PRANI- de la Secretaria de Desarrollo Social la Direc-

cién Nacional de Gasto Pablico Social, del Ministerio de Economia; el

Programa Materno Infantil y de Nutricion —=PROMIN= del Ministerio de
Salud.
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te sus ambitos de trabajo, para que juntos pudiéramos
aprender a partir de la prictica. Es a esos amigos y ami-
gas, compatriotas o de otros paises del continente, a
quienes va nuestro especial reconocimiento y nuestro
deseo de que este libro les resulte (il en la hermosa pe-
ro sacrificada tarea que cotidianamente llevan a cabo.

Queremos también expresar nuestro agradecimiento,
por su colaboracion critica ¢ inteligente, a dos respetados
amigos, que hicieron el esfucrzo de leer nuestros borra-
dores; ellos escribieron con ldpiz, de forma sintética y en
los mdrgenes, sus obscrvaciones, las que luego debimos
redactar, tipcar y colocar en el centro del texto, por su
relevancia. Nuestro reconocimicento entonces a Néstor
Perrone y a Pablo Vinocur, por sus acertadas ¢ importan-
tes contribuciones. Ojald hayamos podido interpretar sus
comentarios y expresarlos adecuadamente; pero es nues-
tra absoluta responsabilidad si, aun a pesar de ellos, sub-
sisten los errores u omisiones.

Ahora llegé ¢l momento en que la critica debe ser
puesta en las mentes y las voces de nuestros lectores; de-
scarfamos que con ellos se constituya un nuevo didlogo,
que permita hacer continuo ¢l flujo de innovaciones en
los modos de realizar y evaluar la accién social.

CAPITULO 1

¢Para qué la evaluacién?

sMe podrins indicar bacia donde tengo que iv desde aqui?,
preguntd Alicia.

fiso depende de adinde quieras legar, contesto el Gato.

Al no me importa demasiado adnde..., empezé a de-
cir Alicia.

L ese caso da igual adénde vayas, interrum pi6 el Gato.
- stentpre que Hegue a alguna parte, terming Alicia, a
modo de explicacién.

JOb, siemipre llegaris a alguna parte, dijo cl Gato, si ca-
sty lo bastante.

Lrwrs CARROLL'
Introduciéndonos en tema

El famoso didlogo entre la ingenua Alicia y ¢l Gato
sagaz resulta dtil para abordar la cuestién de la evalua-
cién en los programas y proyectos sociales.

Alicia nos habla de la direccionalidad cuando pregunta
hacia dénde tiene que ir; esa pregunta, tan frecuente en
la accion social, adopta diferentes formas: ccudl es la di-
reccionalidad descable para nuestro proyecto?, :nos es-
tamos dirigiendo hacia donde nos proponiamos?, :en
qué medida estamos transitando procesos que nos llevan

L Carroll, Lewis: Alicia en ef Pais de las Maravillas, Madrid, Alianza,
1986. La excelente traduccion fue hecha por Jaime de Ojeda, quien al res-
peeto de ese didlogo aclara que “cs uno de los pasajes mds citados de Ali-
cia, sobre todo en libros cientificos, en los que ha servido para ilustrar el
contraste entre la realidad informe de la materia y ¢l cardeter intencional
que tiene toda ordenacion logica”.
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a obtener los resultados que nos propusimos? Y como
suele suceder con la mayoria de las preguntas, éstas pa-
recen tener mds de un sentido, y por ende mas de una
respuesta.

Cuando uno se pregunta por la direccién correcta o
deseable —que desde ya son dos cosas diferentes— se plan-
ta frente a varias alternativas, frente a caminos que se bi-
furcan; el grado de conocimiento o de incertidumbre que
tengamos acerca de las dificultades o ventajas que cada
camino presenta, tendrd que ver con la decision acerca
de cual tomar; no es sélo la distancia lo que nos inclina-
rd hacia una u otra de las elecciones.

Ademis, Alicia no plantea su pregunta en abstracto
sino que dice “desde aqui”, o sca “desde este punto don-
de ahora estoy”; eso permite inferir que de algin modo
ella llegd a ese punto donde en ese momento estd para-
da, hablando con ¢l Gato. ¢Fue errénea o correcta su
manera de llegar hasta ahi? Pareciera que estd perdida,
temerosa, y que muchos acontecimientos extranos, que
no puede explicar bien, le estin pasando mientras no sa-
be exactamente donde estd. Un signo de la ingenuidad
de Alicia es que clla no se cuestiona acerca de como lle-
26 a donde estd, sino que quicre saber cémo tiene que
seguir desde alli. No se¢ ha percatado de que, para scguir,
deberfa analizar mejor como fue que llegéd a donde lle-
g6, para entonces preguntarse acerca de cudles caminos
alternativos existen y ¢como son.

Una relevante afirmacion, sugerida entonces por ¢l
texto de Alicia, vinculada a la cuestion de la evaluacion
en los programas sociales es que para hacer algo, para in-
troducir cambios en una situacién no deseable o que no
nos conforma —para ir a alguna parte— hay que tener ob-
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;Para qué la evaluacion?

jetivos claros y explicitos y hay que saber de qué manera
lograrlos, por cudl camino ir, es decir, hay quc saber la di-
reccionalidad deseable. Incluso eso es asi para quedarse
donde uno esta, para decidir no hacer cambios.

Para que eso esté claro, previamente debimos plani-
ficar, programar nuestras acciones en pro de objetivos
expresos, es decir, debimos formular un plan de trabajo.
"También necesitamos saber desde dénde partimos, don-
de estamos parados; en otras palabras: debimos realizar
un diagndstico de la situacion problemdtica que intentamos
resolver mediante nuestra intervencion. Si no, ¢de qué
forma sabremos lucgo si camplimos con lo que nos pro-
pusimos, si no podemos comparar confiablemente el es-
tado posterior con el anterior? Obviamente, podemos
llegar a cualquier parte, solo se trata de caminar lo bas-
tante, diria el Garo.

La evaluacién como momento o funcion de
la gerencia

De lo que se trata es de identificar, corregir, poner
“bajo control”, la mixima cantidad de eventos que pue-
dan oponerse a nuestra accion o dificultarla, de modo de
obtener los cambios deseados en la situacion que encon-
tramos inicialmente como desfavorable. No cabe duda
de que para cso debemos cumplir con procesos meticu-
losos de reconocimiento de la realidad y de programa-
cién de acciones en plazos definidos de tiempo, contan-
do con recursos aceesibles.

La planificacion o programacion podria sintetizarse como
la “reflexién que precede y preside la accion” (Mathus,
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1987). En verdad, puede decirse que esa reflexion conti-
nua, a medida que la accién se desarrolla, es propiamente
la evaluacién, la que alimenta con sus hallazgos la planifi-
cacion y gestién de los proyectos.

Visto asi, se trata de un proceso que s6lo concep-
tualmente es separable, pues en la prictica ¢l proceso
de planificacion/ejecucion/cvaluacion es una integri-
dad indivisible, conformada por momentos —funcio-
nes—en continua retroalimentacion. Los tedricos de las
ciencias de la administracion engloban ese proceso en
el concepto de “gerencia”, y también se usa ¢l término
“gestion”.

Quecriendo transmitir metaféricamente esa cualidad
mtegral de la gerencia y dentro de la gerencia la funcion
o momento de la evaluacién, en una de sus brillantes ex-
posiciones Paulo Motta® la comparé con el caso de un
émnibus repleto de pasajeros, donde el conductor debe
arreglar defectos del motor sin detener el coche y con to-
dos los pasajeros dentro.

Pero aun sabiendo que resulta complicado, si no re-
flexionamos sobre la accion que desarrollamos mientras
los programas o proyectos sc realizan, si no cuestiona-
mos o miramos criticamente cémo llegamos a donde
llegamos, dificilmente podamos responder a la pregun-
ta de Alicia: scomo seguir desde aqui?, y a la otra, pre-

2. Paulo Motta es profesor de fa Fscuela Brasilefia de Administracion
Publica (BAP), de la Fundacion Getulio Vargas, y se desempea ademis
como consultor internacional en diversas agencias. Iisa metifora fue uti-
lizada durante un seminario organizado por CEADEL, en Buenos Aircs,
en marzo de 1992, financiado por Ta Fundacion W. K. Kellogg, para los
beearios del Programa Internacional de Liderazgo.

o Para qué lu cvalnacion?

via, que aqui agregamos: ¢como fue que llegamos hasta
aqui?

Una mision relevante de la evaluacién en el proceso
de gestion es justamente ésa: permitir a los conducto-
res de programas o proyectos, v a los otros actores es-
tratégicos, tomar decisiones acertadas, confiables y
fundamentadas acerca de como seguir, de como dar a
sus acciones la direccionalidad deseable, basados en las
apreciaciones valorativas sobre lo que se vino haciendo
y logrando. No en vano se llama “conductores” a los
que dirigen proyectos: porque orientan el camino, im-
primen la direccion.

Ion ¢l sentido apuntado también se dice que cl pro-
ceso de la evaluacion viene a ser como Ja imagen en un
espejo del proceso de la planificaciéon: mientras la plani-
ficacion mira hacia adelante, plantea previsiones de la
accién en los escenarios posibles y descables, la evalua-
cion enfatiza la mirada hacia atrds —mas lejos o mas cer-
ca, pero siempre hacia atrds—, buscando aprender de lo
hecho, de los errores y los aciertos, valorando lo positi-
vo y lo negativo, para poder recomendar giros o refuer-
zos ¢n la accion futura. [Hay un momento en el cual la
planificacion y la evaluacion tienen su interseccion: es
justamente en el punto de las recomendaciones evalua-
tivas para la accion futura, las que deberan retomarse en
¢l momento de la reprogramacion.

Intentando una definicion

Llegados a este punto, cs posible adelantar la defini-
cion de lo que considerarcmos evaluacion y que nos
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permitira destacar algunos de sus elementos esenciales,
independientemente de la diversidad de propésitos, ti-
pos y abordajes que se puedan encontrar:

Entendemos por evaluacién de programas o
proyectos sociales una actividad programada de |
reflexion sobve ln accion, basada en procedimientos
sistemdticos de recoleccion, andlisis e interpreta-
cion de informacién, con la finalidad de emitir
Juicios valorativos fundumentados y comunicables so-
bre las actividades, resultados e impactos de esos .
proyectos o programas, y formular recomendacio-
nes para tomar decisiones que permitan ajustar la
accion presente y mejorar la accién futura.

Desbrocemos brevemente los pasos relevantes de esa
definicion preliminar, aunque en los restantes capitulos
volveremos sobre ellos.

»  Actividad programada: quicre decir que la cevaluacion
—con todas Jas tarcas que clla implica— debe ser pre-
vista tal como las otras acciones del proyecto o pro-
grama, puesto que es una actividad mds. De ahi que
en muchas guias de formulacion de proyectos, en los
ultimos tiempos, se ha incluido como item a formular
el de la evaluacion. Decir que la evaluacion es progra-
mable, significa, entre otras cuestiones, que deben
atribuirsele recursos especificos (personas idéncas,
momentos y lugares especificos, equipos adecuados,
insumos, dinero).

s Pava qué ln cvaluacion?

* Reflexion sobre la accion: ya se dijo que la evaluaciéon

consiste en “detenerse” —no en el sentido absoluta-
mente literal sino en el de distanciarse— para analizar
qué es lo que se estd haciendo (o se hizo), de qué
modo, si ¢llo se orienta segin la direccionalidad de-
scable, cuiles escollos y qué oportunidades se pre-
sentan, y cudles logros se han obtenido.

Basada en procedimientos sistesndticos: supone una meto-
dologia y téenicas para la recoleccion y el analisis de
la informacion relevante que alimentara Ia reflexion y
fundamentara los juicios valorativos que se emitan
acerca de las actividades, los resultados y los impactos
de los cursos de accion implementados.

Emitir juicios valorativos fundamentados 'y comunicables:
¢s el nacleo de toda evaluacion, ¢ implica atribuir un
valor, medir o apreciar si se ¢jecutan las actividades de
acuerdo con lo programado, si los resultados obteni-
dos corresponden a los objetivos y las metas propucs-
tos, asi como en qué medida ha mejorado la situacion
de los destinatarios de las acciones como producto de
nuestra intervencion. De lo dicho se desprende que
para evaluar siempre es necesario hacer comparaciones
sobre la base de las cuales se emitirdn los juicios; cual-
quicra que sea ¢l objeto de nuestra evaluacion se lo
contrastard con un pardmetro que constituye lo desea-
do, lo previsto, lo correcto, en suma, la direccionali-
dad o las metas que habremos definido previamente.
Isas son comparaciones contra estandares, sca como
sca que se los haya definido; pero también hay una
comparacion contra si mismo en ¢l tiempo, que cs la
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que sc realiza cuando se comparan situaciones o esta-
dos actuales de grupos poblacionales, contra sus situa-
ciones o estados pasados, para saber qué cambié y po-
der emitir un juicio acerca de si la situacion esta me-
jor, peor o igual. Esa comparacion contra si mismo en
el tiempo ¢s a veees —sobre todo en los primeros tra-
mos de la ¢jecucion de un programa o proyecto— mas
relevante que la otra, contra estandares, pues aunque
se concluya que se estd lejos ain de lo descable —cl es-
taindar—, la situacion puede haber mejorado mucho
debido a la gravedad de la situacion imicial o punto de
partida —“Iinca de base”-, y eso ¢s en st altamente va-
Jlorable y muy estimulante para los que ¢jecutan las ac-
ciones, ya que la evaluacion les demuestra los logros
obtenidos y les permite programar sobre mejores ba-
ses. La fundamentacion de nuestros juicios valorativos
dependera de Ta consistencia y confiabilidad de la in-
formacion —cuantitativa y cualitativa— que recojamos,
al estlo de las “evidencias” que corroboran los testi-
monios ¢n un juicio frente a un tribunal. Los juicios
valorativos deben poder comunicarse a las audiencias
identificadas, lo que significa que se deben redactar
informes comprensibles y programar devoluciones de
los hallazgos en modalidades adecuadas para la mejor
comprension por parte de los actores involucrados.

Formular recomendaciones para romar decisiones que per-
mitan ajustar y sejorar las acciones: la evaluacion tiene
multiples aplicaciones y puede perseguir diferentes
propositos, pero de modo general interesa destacar
que se trata de pensar sobre el hacer, para identificar
crrores y problemas que dificultan la accion, para per-

S

JLPara gué la evaluacion?

feccionar Ia gestién de un proyecto o programa, para
aprender de lo hecho ~haya sido acertado o erréneo-—,
para introducir correcciones, e incluso para compro-
bar que nuestro proyecto produce efectos no previs-
tos, algunos de ellos no deseados; y finalmente, ¢por
qué no?, para ¢l reconocimiento social del esfuerzo
realizado y de los actores participantes que lo llevaron
a cabo. Sistematizar las lecciones aprendidas y brindar, a
partir de ellas, las recomendaciones pertinentes cons-
tituye uno de los meollos de la evaluacion, segin
nuestra perspectiva. Mediante los procedimientos de
la evaluacion reconocemos los logros y las fortalezas
de la accion desarrollada, asi como los obsticulos y las
debilidades; las recomendaciones en general deben
sugerir apoyarnos en las fortalezas, a modo de palan-
ca, para superar o saltar las dificultades. Y deben ser-
vir a todos aquellos que toman decisiones en los dife-
rentes niveles, no solo a los “gerentes” o directores de
los programas o proycctos, sino también a aquellos
que en la tarea cotidiana, en el escenario donde se hacen
las cosas, deben tomar decisiones operativas. Ya se di-
jo: el momento de las recomendaciones es la intersec-
cion entre Ta evaluacién y la reprogramacion; de la
profundidad y pertinencia de las recomendaciones
que se formulen dependerd la utilidad de la evalua-
cion y, por ende, la viabilidad de su aplicacion poste-
rior en Ja toma de decisiones y en la accion.’

3o bn el capitudo 3 se verd que la viabilidad de Ta aplicacion posterior

de los hallazgos evatuativos también depende del involueramicento de los
actores durante ¢l proceso mismo de la evaluacion, asi como de la com-
pleta y oportuna devolucién de los resultados por parte de los que ticnen
la responsabilidad de evaluar.,

o
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Evaluacién e investigacion:
bastantes similitudes y algunas diferencias

Una evaluacion no es equivalente a una investiga-
cién, aun cuando comparte muchos de sus procedi-
micntos. La investigacién busca fundamentalmente in-
crementar el cuerpo de conocimiento, estableciendo
relaciones entre hechos, fendmenos, situaciones, cte.,
mientras que la evaluacion se preocupa ante todo por el
perfeccionamiento de la accién y compromete esen-
cialmente un juicio de valor. En suma, “la cvaluacion
debe ocuparse fundamentalmente de los posibles cam-
bios en un programa cxistente” (Ilamilton Smith,
1981). La investigacion termina con conclusiones acer-
ca de cémo ocurren los hechos, alimenta fa teorfa y ¢l
cucrpo de conocimiento sobre cierto segmento del sa-
ber, micentras que una evaluacion debe terminar conre-
comendaciones que lleven a modificar lo que se venia
haciendo, o bien a agregar nuevas acciones (lo cual, sin
duda, sc funda en un “saber” acerca de como ocurren
las cosas y en ciertas hipotesis acerea de como debieran
OCUTTIT).

‘lanto lo expucesto en ¢l acdpite anterior como lo re-
cién expresado permiten concluir que son las recomenda-
ciones para la toma de decisiones las que distinguen a
evaluacion de la investigacion; no pareciera logico pen-
sar en una evaluacion por ¢l solo hecho de describir y
emitir un juicio sobre como se hacen las cosas, st no sc le
agregan las recomendaciones emergentes para decidir
sobre los cursos de aceion y cambiar lo que se detecte co-
mo mejorable.

s Para qué lo evaluacion?

El proceso de explicacion o fundamentacion de los
juicios evaluativos es similar al de la ciencia; el rigor en
las formas de llegar a emitir aseveraciones certeras cs
compartido. No se trata s6lo de criticar o de elogiar, hay
que fundamentar las aseveraciones —para distinguirlas de
las creencias, las opiniones o los juicios emocionales—,
para lucgo, a partir de esas explicaciones o fundamenta-
ciones, poder emitir las recomendaciones que permitan
superar deficiencias o profundizar las ventajas ya obteni-
das con la accion desplegada.

Por lo tanto, no hay limites demasiado precisos entre
la evaluacion y la investigacion; cuando se pone a prue-
ba una modalidad de intervencién considerada innova-
dora, ta evaluacion, en tanto incluye un proceso riguro-
50y sistemitico de recoleccion de informacion para
emitir juicios y recomendaciones, sirve ademds para
probar la eficacia de la intervencién innovadora, compa-
randola con otras formas tradicionales de intervenir en
¢l mismo problema. Pongamos como c¢jemplo los pro-
yeetos que desarrollan modalidades de complementa-
cion escolar con un abordaje ladico ¢ integral, inclusivo
del seguimiento del rendimiento del nifo en la escuela,
en articulacién con maestros o macstras, en lugar del
anterior modo de apoyo escolar con clases enfocadas ex-
clusivamente a “ayudar a hacer los deberes”. La evalua-
cion de proyectos con los dos abordajes y la compara-
¢ion entre ambos pueden permitir detectar que Ta nueva
modalidad ¢s mds ¢ficaz, mostrando evidencias de que
los nifios cubiertos bajo esa nueva forma de intervencion
ticnen mayor rendimiento en la escucla y menor indice
de desercion o repitencia que aquellos que se cubren
con ¢l método tradicional, y porque ademas la primera
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es sinérgica,’ ya que se logran otros resultados no especi-
ficos o buscados primariamente, como puede ser la incor-
poracion de hibitos positivos de autocuidado, de higienc,
de relaciones con los pares y en la familia, entre otros.
El ejemplo previo es un caso en ¢l que la evaluacion
pucde ser vista también como investigacion, ya que posibi-
lita el avance del conocimiento a partir de la sisteimatiza-
cién de la practica. También permite recomendar mejoras
para la accion (aun dentro de la misma modalidad innova-
dora), pues se puede descubrir algdn caso entre los anali-
zados donde, ademis de las actividades lddicas y de articu-
lacién con las macestras de las escuelas, se agrega la interac-
cion periodica con los padres, para concientizarlos acerca
de las ventajas de los nuevos modos de llevar a cabo la
complementacién escolar, lo que redunda en mejores re-
sultados. Ise hallazgo implicard recomendar también acti-
vidades concretas dirigidas a los familiares de los nifios,
promoviendo asf enfoques mds integrales. Resumiendo: ¢s
muy sutil la distincién entre evaluacion e investigacion.

Cambios en los estilos de evaluacion

Las concepeiones y los modos de evaluar fucron cam-
biando en paralclo con los cambios ocurridos en los pa-

4. Max-Neef (1986) considera sinérgicas las acciones que, ademas de
orientarse a la resolucion de un problema puntual, contribuyen a la veza

Ja resolucion o prevencion de otros problemas. Un cjemplo muy utiliza-

do es ol de la Tactancia materna, que a la vez que contribuye a fa buena nu-
tricion del bebé, lo preserva inmunolégicamente, y consolida un lazo
afectivo entre la madre y ¢l bebé que podrd contribuir a su apropiado de-

S:\l'l"()ll() p()StCI‘i()l‘.
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radigmas dc la ciencia, particularmente durante la segun-
da mitad de este siglo. El paso de las formas mecanicis-
tas, neopositivistas, racionalistas, objetivistas a las con-
cepeiones fenomenoldgicas, més relativistas e inclusivas
de factores contextuales y que incorporan metodologias
intersubjetivas, al incidir en los modos de conocer y
abordar la realidad, influyeron también en las modalida-
des de planificacion, gestion y evaluacion de los proyec-
tos y programas sociales.

[lace unas décadas, la evaluacion se planteaba como la
dltima ctapa de un proceso lineal de formulacién/imple-
mentacion de proyectos y programas, por la cual se tra-
taba de mirar hacia atrds y establecer —siguiendo méto-
dos y herramientas especializados provenientes de la in-
vestigacion en ciencias sociales y cientiticamente vélidos
segun el paradigma dominante— si las acciones cjecutadas
habfan producido los cfectos descados o buscados.

Esto llevo a la claboracion de disenios de evaluacion
bastante sofisticados con el fin de reproducir condiciones
“cxperimentales” o “cuasi experimentales” que permitie-
ran determinar si se produjeron cambios en la situacion
problemdtica inicial que motivo la intervencion (proyee-
to o programa social) y si esos cambios se debieron a las
acciones desplegadas. No desconocemos la necesidad de
contar con clementos de juicio acerca de los impactos de
estrategias o cursos de accion de uso difundido, pero lo
cierto ¢s que cstos disefios requieren personal téenica-
mente capacitado para levarlos a cabo, por lo que suclen
convertirse en cvaluaciones externas, con escasa o nula
intervencion de los integrantes de los programas o pro-
yectos; por otra parte, producen informacion que puede
ser atil en ciertos niveles decisorios (por ¢jemplo, para
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decidir la continuidad o no de determinadas lineas de
proyectos), pero tal vez menos para quienes estin direc-
tamente involucrados en la gestion.

Otro camino difundido, dentro de ese modelo de pla-
nificacion vertical o “de linca recta”, consistia en compa-
rar, también en la dltima ctapa de ¢jecucion o incluso a
posteriori, las metas previamente establecidas con las que
se habfan efectivamente alcanzado, complementando esta
comparacion con una explicacién (o justificacion ex post)
de las discrepancias encontradas. Iste camino suponia que
lo “planificado” debia traducirse casi mecianicamente en
acciones sin tener en cuenta ¢l contexto organizacional y
las racionalidades de los diversos actores en su ¢jecucion.

En la actualidad, con ¢l amplio desarrollo de las me-
todologias de planificacion estratégica y/o participativa
(que fucron desplazando lentamente, atin no del todo, a
los modelos verticales), se reconoce que ¢l proceso de
planificacion/programacion no responde a una racionali-
dad lincal, que los actores involucrados en la gestion y
ejecucion reinterpretan permancentemente los objetivos
buscados a través de su accionar, en sintesis, que todo cl
proceso de la gestion social estd signado por grandes do-
sis de incertidumbre, ¢n gran parte como producto de la
naturaleza del contexto en que se desarrolla.

Esa incertidumbre es también producto de la propia
naturaleza del desarrollo tedrico y de las teenologias uti-
lizadas cn las disciplinas sociales y en el campo de la ac-
cién social, en comparacion con las ciencias exactas 0 na-
turales v sus campos de aplicacion, como la ingenieria o
Ja electronica. Vale decir: en las ciencias sociales no hay
una tnica cscucla o un paradigma dominante de forma
excluyente, como ocurre en un determinado periodo his-
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torico con la fisica o la biologia, sino que coexisten di-
versas corrientes, ¢n algunos casos contradictorias entre
st —paradigmas rivales (Khun, 1970)—, en otros con dife-
rentes enfoques o énfasis (caso de las teorias del apren-
dizaje y las metodologias para la lectoescritura en psico-
pedagogia, o las diferentes corrientes en metodologias
para la planificacion participativa, las diferentes escuclas
de la psicologia social y la influencia de ellas en la deter-
minacién de las téenicas mds cficaces para las dindmicas
grupales). Por ende, no existen certezas acerca de cudles
son los requerimicntos minimos para la correcta aplica-
cién de las diferentes corrientes tedricas.

La cvaluacion puede verse entonces como una res-
pucesta a la necesidad de reducir esa incertidumbre en ca-
da uno de los momentos de la accién, para reconocer si
los esfucrzos estan “correctamente” encaminados. s de-
cir que sc requicre una retroalimentacion continua en la
implementacion para ir corrigiendo sobre la marcha los
cursos de accion teniendo en cuenta las cuestiones que
preocupan a los involucrados en la ¢jecucion (tanto los
¢jecutores como los destinatarios).

I%s en el sentido recién apuntado que la evaluacion so-
cial se distingue de otro tipo de evaluaciones, por ¢jem-
plo, de aquellas que se aplican a proyectos de construc-
cion o de infraestructura; hay modelos de evaluacion que
han sido trasladados directamente de los proyectos de in-
genierfa o de obras a los proyectos o programas sociales,
lo cual generd muchas dificultades y resistencias por par-
te de quienes los ejecutan, pucsto que esos modclos, a ve-
ces impuestos por algunas agencias de financiamiento,
son poco adaptables a los escenarios comunitarios donde
los proyectos sociales tienen lugar.
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La evaluacién para la transformacion

Si bicn es cierto que cada vez mds frecuentemente se
habla de evaluar los resultados de un proyecto o pro-
grama, ¢l funcionamiento de sus actividades —los pro-
cesos— y hasta el uso de sus recursos, tambicn lo es que
sigue sicndo una actividad poco frecuente y en general
bastante resistida. Aun mds, cuando finalmente se deci-
de evaluar un programa, lucgo muy raramente se utili-
zan sus resultados y recomendaciones para producir
cambios.

Creemos que la resistencia a la evaluacion, asi como
las dificultades para incorporar las recomendaciones
evaluativas en la gestion, son cuestiones que tienen que
ver con ¢l fenémeno mis general de la resistencia al
cambio; pues al fin y al cabo, la evaluacion implica cam-
bio, tal como la planificacion y, en general, tal como la
accion social: se formula ¢ implementa un proyecto o
programa para transformar una situacién que resulta in-
satisfactoria y sc evaltan la gestion y los resultados por-
que interesa, por un lado, apreciar si se cambio lo que se
deseaba cambiar, es decir, para saber en qué medida me-
jord la situacion que se considerd insatisfactoria al inicio
de las acciones; y, por otro lado, para detectar qué fue lo
que cooperd a ese logro y qué lo dificultd, es decir, que
s¢ hizo bien, qué se podria hacer mejor y qué se hizo
mal. Todo eso para poder aconsejar qué cambios intro-
ducir o no en la accion posterior.

Existe una tension entre la propension al cambio y los
impulsos a mantener la estabilidad de las cosas que nos
rodean y la mancra en que ellas funcionan; lo primero
brinda satisfaccion a las necesidades humanas de creativi-
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dad y de enfrentar desafios probando las propias fuerzas,
mientras que lo segundo permite la idea de pertenencia,
de seguridad v de continuidad. Esa tensién sucede tanto
en el plano individual o familiar como en lo microsocial
y lo macrosocial (Sztompka, 1993). Como seres huma-
nos, como sociedad, siempre han existido fuerzas o im-
pulsos tendientes a cambiar los modos de relacionarnos,
de mejorar nuestras instituciones, nuestras formas orga-
nizativas, nuestras formas de expresion.

Claro estd, como se dijo, que esas intencionalidades
no necesariamente son dominantes, y suclen operar en
contra o a pesar de otros que tienen posturas opuestas o
diferentes, y que prefieren mantener ¢l statu quo, puces
cllo les brinda seguridades de alguna indole (afectivas,
de prestigio, de influencia, cconémicas, cte.). Fn el cam-
po mis especifico de las politicas sociales, esta lucha
permanente del hombre por operar cambios en las rela-
ciones sociales se manifiesta a través de actividades ten-
dientes a mejorar la situacion de grupos desprotegidos,
con mayores desventajas o que han sufrido algin tipo de
catastrofe.

Una forma —-no la tnica— cn que pueden operarse
cambios sociales de manera no cruenta es a través del
disenio de programas y proyectos que partan de realizar
un recorte y describir una realidad —diagnostico—, para
luego identificar las disconformidades —problemas—, y de
alli inferir qué queremos modificar —objetivos—, lo cual es
lo mismo que pensar en las transformaciones que espe-
ramos obtener —resultados—, para lo que se requicre el di-
senio de una estrategia para operar ¢l cambio, que se tra-
duce en un plan de trabajo —actividades— ubicado en el
tiempo —cronograma—y asociado a los insumos —recursos
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humanos, materiales y financieros— requeridos para llevar
a cabo las acciones.

La idea de cambio estd implicita desde el inicio del
proyecto o programa que luego serd evaluado. Il simple
hecho de pensar en un proyecto especifico estd ponien-
do de manifiesto una necesidad de que algo cambice. Fs-
te proceso de transformacion estd asociado a la creativi-
dad, ya que ademds de querer modificar una realidad so-
cial, institucional, personal, a partir de la generacion de
un programa, estamos buscando creativamente la alter-
nativa de accion mas cfectiva para transformar esta rea-
lidad: es decir, nos interesa ¢l cambio y como se opera
ese cambio; ambas cuestiones estin relacionadas con ¢l
Proceso creativo.

Iin tal sentido, un programa o proyecto social puede ser
visto como la puesta a prucba de estrategias o metodolo-
gias innovadoras de intervencion para la transformacion,
las que si luego de evaluadas demuestran ser cficaces, po-
drdn ser replicadas en otros contextos, ¢n circunstancias o
condiciones similares, o bien con las adaptaciones que
convengan. Ademis, en el mejor de los casos, la modalidad
de intervencion podra ser adoptada como estrategia de las
politicas pablicas, en ¢l nivel local o nacional, para ¢l cam-
po social especfico. Iso seria un ¢jemplo de cambio social
relevante vy es uno de Tos impactos mis buscados por los
que conducen proyectos sociales, pero dificilmente alcan-
zado; podemos arriesgar que para influir de ese modo en
las politicas puiblicas no solo deben evaluarse las acciones,
sino ademais deben difundirse los resultados evaluativos, en
una estrategia de advocacy o marketing social mds global. 1s
alli donde se cruzan las acciones evaluativas con las de con-
ceptualizacion, sistematizacion y diseminacion.

4
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Il propio proceso evaluativo implica transformacion.
Cuando se comienza a pensar en evaluar un programa en
funcionamiento, o incluso en evaluar la factibilidad de
realizacion de otro, en realidad estamos pensando que al-
go cambic en la forma como se vienen haciendo las co-
sas. De alguna manera esperamos que los resultados de la
cevaluacién nos brinden elementos para operar ciertas
modificaciones en la estrategia o metodologia de inter-
vencion implementada.

Pero en este punto se produce el otro fenémeno: la
posibilidad de cambiar la forma en que se venia trabajan-
do produce resistencias. Frecuentemente, ¢l proposito
mismo de la evaluacion, “evaluamos para cambiar”, ge-
nera oposicion o al menos renuencia 'y entonces, siempre
que se puede, se aplaza para otro momento la actividad
evaluativa.

La posibilidad de cambio evoca con frecuencia cl
proceso mas alto en cuanto a transformacion se refiere,
que ¢s la revolucién, proceso en que dificilmente algo
quede en pie; el impulso hacia adelante que se genera cs
tan arrollador que los vicjos cimientos parecen caer de-
bido al impacto. Quizid sea csto lo que genere tanta re-
sistencia, sin tener en cuenta que hay muchas posibilida-
des de operar transformaciones antes de legar a una
ruptura total. De hecho, fa historia nos brinda ¢jemplos
de esto constantemente; hay infinidad de cambios adap-
tativos, parciales, que van transformando lentamente la
sociedad, micntras que, por otra parte, las grandes
transformaciones son momentos muy especiales en el
devenir historico.

Si esto sucede en el abarcativo plano de Ia historia po-
litico-social, no debe extrafiarnos que una cvaluacion
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—que bien puede terminar en recomendaciones de cortar
el desarrollo de un programa o un proyecto, o de introdu-
cir ajustes que no convengan o sean traumdticos para al-
gunos individuos o grupos involucrados en ¢l- produzea
al menos resistencias y que sus resultados sean escasamen-
te utilizados (muchas veces porque no son “politicamente
viables”, aunque estén téenicamente fundamentados).

Aprendiendo con la evaluacién y de ella

El'impacto que produce ¢l hacerse cargo de las cuestio-
nes que deben ser transformadas suele interpretarse como
“errores cometidos” y esto lleva casi de inmediato a sentir
que nada de lo construido sirve y que es necesario empezar
de nuevo. Sin embargo, la idea que hay por detras de la
evaluacion, en el sentido que le estamos imprimiendo, es
integrar dentro de un nuevo esquema lo mejor de las es-
tructuras, las actividades y los recursos existentes en ¢l pro-
grama, modificando aquello que ya no resulta atil, correc-
to o cficaz y aprendiendo de la experiencia realizada.

La afirmacion anterior nos lleva a la cuestion del
aprendizaje, que también dene relacion con la resistencia
a la evaluacion. No toda forma de aprendizaje -modalidad
pedagdgica— resulta “aceptable”, y por ende cficaz, para
los que intervienen en el proceso de ensefianza-aprendiza-
je. Cualquicra sabe que muchas de nuestras resistencias
ante ciertas disciplinas tienen mds que ver con Ia forma en
que los profesores la transmitian en la escuela que con ca-
racteristicas intrinsccas de la disciplina misma. El evalua-
dor, tal como lo estamos eshozando aqui, estd muy lejos de
representar la figura del macstro wtradicional, ¢l que viene

46

o Pava qué ln evalnacion?

a “cnsenar”, a transterir su saber a los otros, a los que es-
tan haciendo las cosas en terreno, planteando con ellos
una relacion de tipo asimétrica y “vertical”. Lejos de esa
figura se estd pensando en ¢l rol del evaluador como faci-
litador, con un papel importante en cuanto acompana los
procesos, entrando y saliendo de ellos, conservando la po-
sibilidad de una mirada con suficiente distancia aunque
involucrada, desencadenando procesos de reflexion, brin-
dando una perspectiva “preguntona” y critica, involucran-
do a todos los actores posibles en espacios de reflexion
conjunta y de debate a partir de preguntas, muchas veces
ingenuas, otras veces rispidas.” No debe olvidarse que ese
evaluador también estd aprendiendo, también ticne su
mente abierta a nuevas formas de actuar. No se trata de un
juez; se trata de alguien a la par, con el rasgo distintivo del
“preguntén”, del cuestionador, que juega de ver en cuan-
do de outsider, que s pone ¢l gorro del abogado del dia-
blo, para provocar y estimular la reflexion, a la vez que
aprende junto con los demas. No ensefia: provoca y esti-
mula ¢l aprendizaje conjunto.

Iis relevante la contribucion de la evaluacion a los
procesos de aprendizaje institucional, puesto que resulta
prioritario comprometer a quiences trabajan en los pro-
yectos o programas en un “proceso educativo programa-
do que produzea cambios” (Organizacion Panamericana

de Ta Salud y Fundacion W. K. Kellog, 1998).

5. Socrates, en el didlogo con Jedro, su alummno, le explicaba que s6-
lo a travds de preguntas cs posible aprender, Asi, la evaluacion puede ser
vista como un proceso de aprendizaje de estilo “socritico”, puces se centra
en formular preguntas cvaluativas v responderlas fundamentadamente

(CE Platdn, Fedro).
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Es posible plantear algunos requisitos para que una
evaluacién aporte elementos en el citado sentido de
aprendizaje institucional:

e debe ser 4til a las personas comprometidas en ¢l pro-
ceso;

* debe ser vighle, es decir, realizable en un tiempo al al-
cance de cllas;

o debe respetar los valores de las personas involucradas;

e debe estar bien hecha, con procedimientos adecua-
dos, de modo de proveer informacion confiable.

La evaluacion e¢s capacitadora ¢ iluminadora pues
busca en la teorfa, la experiencia y ¢l conocimiento, las
argumentaciones que mejor expliquen los resultados y
facilita el crecimiento, el desarrollo y el perfecciona-
miento de los que intervienen en un proyecto.

El proceso de la evaluacion

Reiteradas veces se dijo que entendemos la evaluacion
como un proceso, como una funcion de la gerencia o un
conjunto de actividades, sicndo, por ende, programable.
[Zs lo mismo que afirmar que requicre para su desarrollo
un proceso o sccuencia que le es propio, el cual se esque-
matiza a continuacion.

Programacion de Lo evaluacion:

e definicion del sujeto-objero de evaluacion,
* cstablecimiento de la finalidad,

¢ identificacion de las audiencias,

e determinacion del nivel de andlisis,
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o clasificacién de las dimensiones de anilisis,

o definicion de las variables,

e seleccion de los indicadores,

o determinacion de las técnicas e instrumentos para la re-
coleccion de informacion,

e determinacién de la secuencia de actividades,

e identificacién de responsables y actores participantes,

e cstablecimiento de la duracion, frecuencia y periodicidad,

o cstimacion de los recursos necesarios (humanos y mate-
riales),

o presupuestacion.

Ejecucion de la cvaluacion

o yelevamiento de informacion mediante ¢l desarrollo de
las actividades y la aplicacion de las téenicas e instru-
mentos,

o sistematizacion, procesamicntoy andlisis de La informacion,

o claboracion de informes (inchuyendo conclusiones 'y reco-
mendaciones),

o devolucion a los actores y diseminacion de conclusiones.

walnacion de la cvaluacion (metacvalnacion)

e andlisis de la arilidad de los hallazgos,

e apreciacion sobre la viabilidad del proceso evaluativo
y del uso de sus resultados,

e juicio acerca de la pertinencia metodologica y Cuica,

e anilisis de la confiabilidad dc los procesos y hallazgos.

Si bicn el proceso evaluativo se ha presentado esque-
maticamente de forma aislada y lincal, debe interpretarse
que forma parte de un proceso mayor que es el proceso
administrativo de la gerencia y que como tal retroalimen-
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ta la toma de decisiones o se¢ integra como componente
evaluativo del diagndstico. La secuencia presentada solo
procura mostrar la l6gica del circuito evaluativo, pero
€508 pasos no son sccuenciales en los escenarios concre-
tos sino que se producirdn superposiciones y retrocesos
en medio de los avances.

Nucstra concepeion es que la evaluacion deberfa ser
un proceso continio que se involucre en la gestion desde su
inicio, en el planteamicnto del problema a resolver o eta-
pa diagnostica, durante los procesos de la accion y al fi-
nalizar periodos determinados, donde ¢l énfasis estara
puesto en los resultados o cfectos.

Si bien consideramos continua la evaluacion, de hecho
suele requerir algunos cortes especificos para determina-
dos aspectos, como el estudio de cambios en conductas o
actitudes, o situaciones poblacionales (de nutricion, de
empleo, de salud, de alfabetizacion, cte.) que deberin
medirse o apreciarse de forma periddica, mediante en-
cuestas, censos o estudios cuasi experimentales, segin
sean los casos.

Asimismo, como aclararemos lucgo, a menudo ocurre
que los evaluadores somos convocados para realizar
nuestra tarea sélo en la ctapa final, o despuds que finali-
26 ¢l perfodo de ¢jecucion de los programas o proyectos.
Iin esos casos, lejos de rechazar esas demandas, debemos
ofreeer nuestras habilidades a los decisores para que ¢n
¢l futuro puedan aprovechar mejor sus propias experien-
cias, planteando las evaluaciones tempranamente, de
modo que les sea posible considerar las alternativas dis-

ponibles para tomar decisiones futuras.
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Los tipos de evaluacion

Las ciencias, después de todo, son muestra propia creacion,
incluidos rodos los scveros estdndares que parvecen rmpo-
nernos. 155 bueno recordar constantemente este becho [ f.
S Qué mejor recordatorio bay que el davse cuenta de que la
eleccidn entre teorias que son suficientemente. generales
para proporcionar i concepeion del miundo compreben-
siva y entre lus que o bay conexidn empirica, puede He-
oar a ser una cuestion de gusto?

Paul K. FEYERABEND (1984)

[xisten muchas formas de evaluar y esto ha dado lu-
gar a una profusa y posiblemente confusa terminologia,
acunada en la literatura sobre ¢l tema, que remite a dis-
tinciones (a veees a oposiciones) entre modos, tipos, en-
foques o perspectvas de evaluacion. En su 111;1yf)rf:1,
surgen de la introduccion en la prictica de nuevos tocos
de interés y de los diferentes énfasis que los mismos
cevaluadores fueron dando al uso de la evaluacion. Mu-
chas aparccen incluso para superar restricciones o limi-
taciones con que se enfrentaron en ¢l desarroflo de las
modalidades mds tradicionales. Sin embargo, como se
verd, responden a diferentes necesidades y no son ex-
cluyentes.

Como producto de los intentos de sistematizar la ex-
periencia en propuestas conceptuales y metodologicas,
s¢ pueden encontrar innumerables clasificaciones. Algu-
nas han tenido mucha difusion en la literatura sobre eva-
luacién y merccen una breve descripcion pues alertan
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acerca de la multiplicidad de facetas que pueden y deben
considerarse a la hora de concebir y disefiar un proceso
de evaluacion. En este sentido, adquieren un valor pric-
tico pues sirven para pensar, presentar y provocar nuevas
idcas y téenicas y para disponer de listados de cuestiones
a considerar y recordar.

Los tpos mids difundidos suclen diferenciarse de
acuerdo con los siguicntes criterios:

* segun ¢l momento en que se realiza la evaluacion;

[ ]
w

eglin quiénes realizan, son responsables o intervie-
nen en la evaluacion;

* segin los propdsitos y la indole de las decisiones que
sc espera tomar en ¢l futuro en tuncién de los resul-
tados de la evaluacion;

[ ]

seguin los aspectos a evaluar del programa o proyecto.

Algunos autores distinguen ademds entre evaluacion
“informal” y “formal”. La primera sc refiere a nuestras
conductas cotidianas que nos llevan a emitr juicios so-
bre utilidad, conveniencia, clicacia, compatibilidad de
otras personas, recursos, procesos o productos sobre la
base de supuestos subjetivos ¢ individuales, juicios que
nos sirven para clegir diferentes cursos de accion. Se la
contrapone a la evaluacion “formal” o “en sentido es-
tricto”, en tanto ¢sta ¢s pablica y las clecciones se basan
en estuerzos sistendticos de definiv criterios explicitos y
obtencer informacion precisa acerca de las alternativas.
Nuestro concepto de evaluacion se refiere fundamental-
mente a este Gltimo tipo.

~
[Re}

Los tipos de evaluacion

Antes, durante o después: siempre hay que evaluar

Una distincién cldsica proveniente de la tradicion eco-
némica y trastadada a las ciencias sociales es la que sucle
cfectuarse entre evaluacion ex ante y evaluacion ex post.

Como su nombre lo indica, la evaluacion ex ante (a ve-
ces denominada también “de predecision”, “de factibili-
dad”" o “de pertinencia”) se emprende antes de iniciar un
programa o proyccto para tomar una decision relativa a
si debe implementarse o no. En términos generales
apunta a “comparar la eficacia o la rentabilidad econdmi-
ea de las diferentes acciones para alcanzar los objetivos
deseados” (Pineault y Daveluy, 1987, cap. 6).

Desde el punto de vista del proceso de intervencion
social s trata, en la fase de formulacion y disefio del
proyccto, de establecer, ademds de su rentabilidad econo-
wrica, SU pertinencid —cs decir, la adecuacion de las solu-
ciones que propone a la realidad que se pretende modi-
ficar—, su coberencia interng cn términos de adecuacion
de recursos a objetivos y de Estos a metas y actividades,
y su factibilidad, o sca, la disponibilidad de los recursos
requeridos y la existencia de condiciones para desarro-
llar las acciones esperadas.

lis ¢l tipo de evaluacién que suclen realizar los orga-
nismos financiadores a la hora de decidir aprobar un pro-
yecto. Puede servir para mejorar su formulacion y tam-
bién para scleccionar proyectos, por cjemplo, cuando se

trata de un concurso.

1. "También se denominaba “costo-beneficio”, identificindola con Ja
principal téenica de andlisis cconémico para la evaluacion cx aite de pro-

yectos.
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La cvaluacion ex post es la que se realiza una vez con-
cluida la ejecucion del proyecto. Aqui también se utilizan
varios términos —aunque no con un significado univoco—
para hacer referencia a diferentes momentos en los que
se realiza, sea apenas concluida la fase de ejecucion (de
fin de proyecto, a posteriori, terminal), sea varios afios
después que el proyecto o programa ha terminado.? De
todos modos, en general s¢ concentra en los resultados
obtenidos para cvaluar en qué medida se alcanzaron los
objetivos previstos (situacién objetivo), cudles han sido
los efectos, buscados y no buscados, atribuibles al pro-
yecto, sobre la situacion inicial que se pretendia modifi-
car; también procura identificar los factores que contri-
buyeron a producir estos resultados. Merece destacarse
que un aspecto importante —a menudo descuidado— de
esas evaluaciones cs contar con una “Iinea de base”, o in-
formacion diagnéstica de la situacion inicial, para poder
contrastarla con la situacion final. Aunque acorde con las
metodologfas circulantes de planificacién/programacion,
la formulacién de un proyecto o programa debe acompa-
narse de un diagnéstico, no es frecuente que Gste se rea-
lice con la mirada puesta en el proceso evaluativo, y por
ende dificilmente incorpora la informacion pertinente
para poder apreciar los cambios producidos después de
su finalizacion. Lo dicho muestra que, pese al camino ya

2. kinalgunos casos, la evaluacion realizada algunos afios después e
la conclusion de un proyecto se denomina “de impacto” (véase, por cjem-
plo, Banco Interamericano de Desarrollo, s/D). Sin embargo, entendemos
que la evaluacion de impacto puede realizarse también en momentos in-
termedios si existen hipétesis acerca de Ja ocurrencia a mediano plazo de
los efectos esperados en Ta poblacion.
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recorrido, todavia resulta dificil encontrar traducida en
hechos la estrecha relacion que se requerirfa entre la
programacién y la evaluacion.

Iin las evaluaciones ex post, el foco esti colocado en la
eficacia, la efectividad y la eficiencia de un proyecto o
programa, conceptos que retomaremos y explicaremos
en otro punto de este capitulo (véanse las pags. 69 a 71).
Pero s necesario destacar que apuntan fundamental-
mente a obtener clementos Gtiles para decidir st convie-
ne seguir implementando esta linea de proyectos y, en
caso afirmativo, qué aspectos pueden mejorarse en futu-
ras formulaciones. '

A partir del énfasis en la evaluacion como instrumen-
to de gestion estrechamente ligado a las dlstlg‘tns faﬁcs
de la planificacion, se introdujo una nueva flli‘crcncm—
cion relativa al tipo de evaluacion que se realiza durante
la cjecucion del proyecto, denominada de muy diversas
mancras: de progreso o proceso, de gestion, concurrente, con-
comitante, intermedia, de operacion, ctc. Su objetivo basico
es evaluar en qué medida se va cumpliendo el proyecto
o programa de acuerdo con la propuesta inicial, cs‘dcar,
si se orienta segin la direccionalidad descable. Genera
informacion sobre los procesos, las actividades y los
productos, y los compara con las metas formuladas y las
que se van reformulando a lo largo del proceso de 1m-
plementacién. Se realiza de forma periédica de nm/d() de
detectar oportunamente las debilidades y los obsticulos
asi como las fortalezas y las oportunidades. De este mo-
do proporciona clementos para la toma de dccisi(mcjs
que permiten reforzar o reorientar acciones y corregir
aspectos de la gestion, aumentando as las posibilidades
de legar a resultados favorables.

1
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Aunque se lo distingue, también ¢l seguimicnto o mo-
nitoreo’ se refierc a la evaluacion que se realiza durante la
ejecucion de un proyecto. Ha sido definido como

[...] el examen continuo o periddico que efeetia la administracion,
en todos sus niveles jerdrquicos, de la manera en que se estd ejecu-
tando una actividad. Con ¢llo se busca asegurar que la entrega de
insumos, los calendarios de trabajo, los productos esperados se
conformen a meas establecidas y que otras acciones que son nece-
sarias progresen de acuerdo con ¢l plan trazado (ONU, 1984).

Es parte de la funcién gerencial y responsabilidad del
personal a cargo de la ¢jecucion, y en este sentido cons-
tituye una tipica actividad de evaluacion interna dentro
del marco de un programa o proyecto. En general, las
actividades de monitorco que hemos conocido se cen-
tran c¢n la implementacion de un sistema de informacion
para verificar ¢l logro de las metas ¢ identificar desvios.
Este énfasis en la recoleccion sistematica de informacio-
nes Gtiles para ¢l funcionamiento de programas ha lleva-
do erréncamente a diferenciar ¢l monitoreo de la evalua-
cion propiamente dicha. En cfecto, la existencia de un
sistema de informacion no implica necesariamente que
exista evaluacion vy, viceversa, puede hacerse una evalua-
ci6n sin la existencia previa de dicho sistema ya que pue-
de recogerse informacion en el momento del corte eva-
luativo. :Pero de qué sirve un sistema de informacion si
no sc lo utiliza para juzgar la adecuacién de los procesos
de ejecucion y proveer clementos de juicio para la intro-
duccion de ajustes y correcciones oportunas? “También

3. Los dos términos son equivalentes, pues “monitoreo” ha sido tra-
ducido literalmente del inglés wonitoring.
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hemos leido o escuchado decir que el punto donde radi-
ca la diferencia entre “evaluacién” y “monitoreo” es que
este ltimo provee informacién para la gerencia... ¢y aca-
50 la evaluacién no lo hace? Quiere darse a entender que
el monitorco prende luces de advertencia y/o riesgo en
el gerenciamiento social del dia tras dia, para generar ac-
ciones correctivas inmediatas, del mismo modo que los
monitores con el paciente internado en las terapias in-
tensivas ¢ intermedias; pero es necesario advertir que, en
los proycctos sociales, Ja metafora del paciente monito-
rizado no ¢s del todo afortunada, ya que es imposible la
recoleccion de informacion de forma continua o ininte-
rrumpida que permita prender luces de emergencia; s.(')—
lo ¢s posible recoger alguna informacién de modo dis-
continuo, con cierta periodicidad (a lo sumo mensual,
por lo general trimestral). Esa informacion rccl()gi‘da con
periodicidad frecuente sucle ser del tipo cuantitativo (de
cjecucion presupuestaria, de cobertura, de cantidad .dc
prestaciones o servicios brindados), pero raramente in-
cluye aspectos de calidad o procedimentales, ya que és-
tos requicren periodicidades mayores.

Se dice también que el monitoreo adecuadamente
conceptualizado y puesto en prictica ¢s un

[...] procedimiento empleado para comprobar la cfccti\'i(lz?(l y efi-
ciencia del proceso de ejecucion de un proyecto, mediante Ia
identificacion de los aspectos limitantes y/o ventajosos que cul-
mina recomendando medidas correctivas para optimizar los re-
sultados descados (Banco Interamericano de Desarrollo, s/).

Se pucde apreciar, segin esta definicion, la ausencia
de diferencias entre ¢l concepto de monitoreo y el de
evaluacion.

~
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Conjugando el verbo evaluar:
¢nos evaluamos o nos evaldan?

En funcién de quién realiza la evaluacion, se han di-
terenciado dos grandes categorias, la evaluacion externa
y la evaluacion interna, aunque actualmente también se
ha roto esta dicotomia para incluir la evaluacion mixta, la
autoevaluacion y la evaluacion participativa.

Se llama evalnacion externa a la que realizan evalua-
dores que no perteneeen a la organizacion cjecutora del
programa o proyccto que se evalta, recurriéndose ge-
neralmente a investigadores o consultores independien-
tes, departamentos universitarios y, a veces, incluso a
expertos internacionales. s posible que la evaluacion
externa se realice por decision del propio cquipo res-
ponsable del proyecto, programa u organizacion, pero
también ocurre que se realiza por decision de la agencia
financiadora o del organismo del cual depende jerdrqui-
camente ¢l ejecutor; lo cierto ¢s que csas variantes ten-
dran influencias en las modalidades y orientaciones eva-
luativas.

La cvaluacion interna ¢s la que llevan a cabo personas
o grupos pertenccientes a la institucion gestora del pro-
yecto, no involucrados directamente en su ¢jecucion; en
cambio, la anroevaluacion seria aquella realizada por los
propios actores a cargo de la ejecucion del proyecto. Fs-
ta diferenciacion en realidad adquicre sentido en el mar-
co de organizaciones de cierto tamano, relativamente
complejas, en las que puede existir una persona/equi-
po/unidad especifica de evaluacion, cuasi externa, es de-
cir, por fuera del drca de ¢jecucion del proyecto. En or-
ganizaciones mds pequenas, con estructuras indiferen-
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ciadas, una evaluacion interna seria equivalente a una
autoevaluacion.

La evaluacion participativa aparece como una categoria
sumamente difusa, pues no es claro a la participacién de
quiénes se refiere, pero apuntaria —y en este sentido apa-
rece como modelo ideal- a designar aquella evaluacion
que involucra a los destinatarios y/u otros actores de los
proycctos en los distintos momentos del proceso evalua-
tivo (es decir, no solo como fuente de informacion sino
ademds con protagonismo en su disefio, en la ¢jecucion,
en el anilisis de los resultados y en la formulacion de
conclusiones y recomendaciones).

En la mayoria de los libros sobre evaluacion que he-
mos consultado hay discusiones acerca de las ventajas y
desventajas de cada modalidad: “la organizacion ideal
serfa aquella que se evalda a si misma” (Wildavsky,
1972), y nadic mejor que su personal para conocer y
comprender los objetivos, la metodologfa, los destinata-
rios y la dindmica cotidiana de las actividades, en suma
para captar la racionalidad interna del proyecto. Fl he-
cho de que los propios actores realicen la evaluacién ha-
ce mids viable la posterior utilizacion de Jos hallazgos
cvaluativos y la adopcién de medidas correctivas reco-
mendadas. Pero su principal obsticulo deriva de una ba-
ja garantia de objetividad al ser juez y parte del proceso
evaluativo: sus valores, intereses y compromisos perso-
nales atentarfan contra una apreciacion imparcial ¢ in-
dependiente del programa o proyecto.

Por ¢l contrario, sc supone que el evaluador externo
no tienc intereses creados —supucesto que casl nunca es
del todo correcto—, suele tracr experiencia en el tema,
puede volear recursos y conocimientos inexistentes en la
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organizacion y es mayor garantia de objetividad. Sin em-
bargo, sus dcbilidades cstarfan en las tensiones entre
evaluador y evaluado, que pueden incluso generar difi-
cultades en el acceso a la informacion, en las restriccio-
nes para captar los factores en juego y la racionalidad in-
terna del proyecto y en las probables resistencias de su
personal a aceptar resultados que podrian cuestionar sus
objetivos, metas y Iincas de accién.

Por otra parte, en nuestra concepeion, ¢l evaluador o
equipo de evaluadores externos contratados traen, ademas
de sus propias oricntaciones y preferencias ideologicas y
tedricas, compromisos con quicnes los contratan y cllo
puede incidir sobre la supuesta “objetividad” de su labor.”

La solucion salomonica propuesta en algunos casos
es la cvaluacion mixta, conformando un “cquipo” consti-
tuido por evaluadores externos ¢ internos con momen-
tos de trabajo conjunto y momentos de trabajo indepen-
diente.

Otra forma de preguntar acerca del tema de quién
evalta, sobre todo en ¢l caso de organizaciones o progra-
mas de cierta complejidad (con diversos departamentos o
subsedes o localizaciones) es sen qué nivel evaluamos?
I£n tal sentido, si la evaluacion es a nivel central suele ha-
blarse de control de gestidn; en los niveles intermedios se
hace énfasis en la supervision y si se realiza en el nivel
operativo, donde se hacen coneretas las acciones (presta-
cion de bienes o servicios) en relacion con la gente (los
beneficiarios o usuarios o clientes), sc habla de evaluacion

4. Para un mayor desarrollo de este tema, véase el capitulo 3 del pre-
sente libro.
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operativa, muy ligada al propio trabajo de los equipos téc-
nicos actuantes (por ¢jemplo, los grupos operativos de
mejoramiento de calidad o de auditorfa médica que le-
van a cabo los grupos profesionales en los establecimien-
tos de salud).

La cuestion de quién cvalia en realidad leva implici-
to ¢l problema de la resistencia a la propia prictica de Ta
cvaluacion y a las dificultades para utilizar sus resultados.
No es inusual que se lleven a cabo evaluaciones riguro-
sas —sean internas o externas, de procesos o terminales,
en uno o cn otro nivel de la organizacion, programa o
proyccto— cuya implementacion y desarrollo han sido
aceptados por la organizacion pero cuyas recomendacio-
nes son escasamente tenidas en cuenta luego por los pro-
pios responsables y cjecutores de proyectos. Su compro-
miso personal y emocional con las metas, la poblacion
destinataria y otros aspectos especificos de la organiza-
cién se puede erigir en una barrera para la aceptacion de
cambios en la orientacion de su accionar. En sintesis, co-
mo ya se vio en ¢l primer capitulo, existen contradiccio-
nes entre los propasitos de la evaluacion y la logica de
funcionamiento de las organizaciones. liste tema, recu-
rrente en la revision de las experiencias, nos recuerda
que la programacion de una evaluacion debe incorporar
acucrdos y negociaciones entre todos los involucrados en
¢l proceso, sobre todo en torno a sus propositos y a su di-
seiio. También es neeesario contemplar la introduccion
de mecanismos que permitan compartir sus diferentes
ctapas, incluyendo el andlisis y la interpretacion delain-
formacién y la formulacion de las recomendaciones. 56-
lo asf s podrd hablar genuinamente de evaluacion parti-
cipativa.
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Los multiples propésitos de la evaluacion

Una distincion ya cldsica y muy difundida cs la que
suele hacerse entre evaluacidn formativa y evaluacion su-
mativa’ o de resumen. La primera se refiere al tipo de eva-
luacién que se emprende con ¢l propésito de mejorar
una intervencion en un momento determinado y para un
grupo especifico de personas, particularmente aquellas
mvolucradas en su ¢jecucion. Busca proporcionar infor-
macion util para ayudar al programa a mejorar su gestion
y contribuye a la toma de decisiones acerca de su desa-
rrollo ¢ implementacion (modificacion, revision, ajustes,
cte.). Brinda informacion a medida que avanza ¢l progra-
ma o ¢l proyecto, y se reficre al cumplimiento de metas
intermedias y a los problemas de implementacion. Sirve
fundamentalmente al personal del programa.

Un ¢jemplo de evaluacion formativa es la evaluacion
curricular en ¢l drea educativa, de donde proviene por
otra parte esta nocion (Seriven, 1967). Utilizando téeni-
cas tales como seguimiento de su aplicacion mediante
prucbas de aprendizaje y juicio de expertos, se obtienc
informacién que permite evaluar la adecuacion de los
contenidos curriculares a las condiciones de ensefanza-
aprendizaje y asi poder realizar los ajustes necesarios.

La evaluacion “de resumen” se emprende con el pro-
posito de obtener un juicio global sobre ¢l valor de algu-

5. Esta traduccion liveral ha sido acufada del ingl&s summuative y nos pa-
rece poco afortunada, pues en castellano involuera Ta connotacion de suma
o acumulacion. Parece mejor la traduceion que UNICEE haee del término
como una evaluacion “de resumen”, pues en realidad, y tal como fa uso Seri-
ven en su origen, connota una recapitulacion de los efectos de un conjunto
de acciones (programa, proyecto) sobre sus destinatarios (UNICEV, 1990).
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na intervencion o accién humana (proyecto, programa,
politica, scrvicio). Debe producir informacion acerca de
su efectividad y de las condiciones en las que puede ser
cficaz. en otras situaciones, momentos o lugares. Sc em-
plea frecuentemente para decidir qué programas o ac-
ciones merecen una nueva inversién o la obtencion de
fondos adicionales. Lleva por lo tanto a decisiones rela-
tivas a la continuacion, finalizacién, expansion de los
programas o proyectos y responde principalmente a las
necesidades de quicnes los formulan o los financian. En
particular, contribuye a suministrar elementos de juicio
sobre la replicabilidad de una determinada intervencion
en diferentes contextos, ampliando de este modo el aba-
nico de sus potenciales usuarios. En el caso presentado
anteriormente acerca de la aplicacion del curriculo cla-
borado y mejorado, se emprenderfa una evaluacion “de
resumen” con ¢l proposito de determinar si es efectivo
para mejorar las capacidades de los alumnos o para in-
troducir cambios en sus actitudes hacia el aprendizaje. F
juicio evaluativo en este caso sirve para decidir la conti-
nuacion del programa y la generalizacion de su aplica-
¢ion a otros establecimientos escolares.

Sin embargo, si se ticne en cuenta fa intima relacion
entre los procesos de gestion y el impacto obtenido,
puede decirse que muchas evaluaciones sirven a ambos
propositos. 1on nuestro ¢jemplo, la evaluacion formativa
del curriculo llevari de hecho a decisiones acerca de su
aplicabilidad, mientras que la de resumen puede contri-
Dhuir a nucvas revisiones y ajustes para aumentar su efi-
cacia.

Si bicn en la prictica suelen usar distintos tipos de in-
formacion y criterios de evaluacién, en nuestra opinion,
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cl valor de esta distincién reside en un llamado de aten-
ci6n a la necesidad de realizar evaluaciones durante to-
do el ciclo vital de un proyecto. En realidad, como se ha
afirmado en el primer capitulo, ¢l propésito de la eva-
luacién es contribuir a un aprendizaje que impulse el
cambio o la aplicacién de medidas correctivas. Desde es-
ta perspectiva, toda evaluacion cumple una funcion for-
mativa.

Otra distincion también tradicional en la literatura
sobre ¢l tema ¢s la que se establece entre evaluacion des-
criptiva y explicativa (Suchman, 1967). La primera se re-
fiere a los estudios que tenen por objetivo pronunciarse
respecto del éxito o fracaso de un programa a partir de la
descripeidn cuantitativa o cualitativa de sus actividades,
sus procesos o sus resultados y de su comparacion con al-
gin objetivo, meta o estindar preestablecido.

La segunda se propone identiticar los factores que ex-
plican situaciones de éxito o fracaso de los objetivos de
un programa. Construye esqueinas interpretativos de la
multiplicidad de causas ¢ interdependencia de cefectos a
partir de marcos conceptuales y tedricos preexistentes o
bien de la formulacién de hipotesis a verificar.

Entendemos que se trata de una distincion artificial.
Toda evaluacion debe describir (y ello posiblemente cons-
tituya su primera ctapa metodologica), pero su disefio
debe considerar también la identificacion de los factores
que intervienen para explicar los logros y los fracasos. Por
otra parte, como ya dijimos, toda intervencion social ¢s
una estrategia destinada a producir cambios ¢n un con-
texto determinado. Implica una serie de hipotesis acerea
de los resultados esperados que se traducen en [a formu-
lacion de objetivos; por ejemplo, si ¢l objetivo de un pro-
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yecto es producir una mejora en las condiciones de vida
de un grupo o una comunidad mediante la puesta en
marcha de un microemprendimiento, existe una hipéte-
sis subyacente de que esta accion serd efectiva para pro-
ducir cambios en la situacion de empleo y en el nivel de
ingresos del grupo destinatario. La evaluacién, en dltima
instancia, busca verificar o desechar tal hipétesis a través
de la descripcién de los resultados alcanzados y explicar
las condiciones en las que se verifica, o en caso contrario
identificar los factores —tanto del contexto o mundo ex-
terior significativo como de su gestién— que dificultan u
obstaculizan los logros previstos.

Enfasis segun temas: :qué evaluamos?

Una distincién relevante se basa en los aspectos o fa-
cetas de un programa o proyecto que se quiere estudiar
y juzgar. Desde esta perspectiva, existen innumerables ti-
pologfas pero, en general, responden a tres grandes cri-
terios clasificatorios.

El primer criterio se basa en las etapas del ciclo de un
programa o proyecto: en este caso s¢ diferencian los as-
pectos vinculados a su disesio y conceptualizacion (cvalua-
cién de necesidades, evaluacion de contexto, evaluacion
del disefio y programacion), aquellos vinculados a su de-
sarvollo o implementacion (estructura, organizacion, recur-
sos humanos, materiales y econdmicos, procedimientos,
actividades, cte.) y aquellos vinculados a sus resultados
(efectos, impactos, rendimiento, etc.). Fsta clasificacion
pricticamente coincide con la que distingue los momen-
tos de la evaluacion. Sélo difiere en que pone el acento
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en el qué —los contenidos— y no en el cuindo —los mo-
mentos— se evalta.

El segundo criterio alude mas bien a los componentes
relevantes de los programas. En este ¢je las clasificacio-
nes mds difundidas son: evaluaciones de insumos, proce-
sos y productos; de estructura, procesos y resultados o
efectos; de procesos y de impactos.

La cvaluacion de insumos tiene por objeto describir y
analizar los recursos humanos, materiales y financieros
con que cuenta un programa; la forma en que dichos re-
cursos son procesados de acuerdo con criterios de rele-
vancia, factibilidad y economia en su uso y las estrategias
de obtencién de insumos destinados a implementar di-
chas estrategias. La evaluacion de procesos estudia los me-
dios procesales (actividades, procedimientos, prestacio-
nes) que se utilizan para llevar a cabo un programa, tanto
en su disenio como en el modo como éste se implementa.
Se trata de emitir un juicio acerca de la capacidad y las cs-
trategias de procesamiento de insumos que tiene el siste-
ma. Sirve para clegir cursos alternativos de accion para la
operacionalizacion, ejecucion y el control del proyecto.
La evaluacion de productos estudia el logro de metas pro-
pucstas que s¢ expresan en términos de productos espera-
dos. 'mite un juicio sobre los resultados obtenidos en
términos de productividad, concepto que vincula los pro-
ductos alcanzados a los insumos utilizados para el desa-
rrollo de las actividades. Iista clasificacion proviene del
campo de la economia, de las evaluaciones de emprendi-
mientos productivos y de obras fisicas.

La clasificacion en estructuras, procesos y resiltados (o
efectos) proviene del campo de la salud (Donabedian,
1990) ¢ incorpora una terminologia mds adecuada a la in-
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dole de los proyectos sociales. La nocién de estructura
alude aqui a la combinacién de los recursos y a su organi-
zacién para la prestacion y el desarrollo de determinados
servicios y actividades (procesos) con el objeto de alcan-
zar ciertos resultados. Por otra parte, esta clasificaciéon
vincula la evaluacion a la planificacion/programacién. En
la metodologia moderna de planificacién se plantean ob-
jetivos en términos de resultados, procesos y estructuras,
en el entendimiento de que los resultados se obtienen si
se desarrollan los procesos programados, los que a su vez
se podran realizar cn la medida en que sc disponga de las
estructuras necesarias. La evaluacion retoma esos compo-
nentes y se evalan estructuras, procesos y resultados, en
una secuencia inversa a la de la planificacion.

La clasiticacion relativa a evaluacion de procesos y evalua-
cion de impactos es muy utilizada en el campo de los proyec-
tos sociales. En este marco terminol6gico, la primera
apunta a determinar el valor del desempefio actual del
proyecto, es decir, ¢l grado en que va cumpliendo con las
actividades previstas, alcanzando los resultados esperados
dentro de los plazos y con los recursos programados, y
procura identificar las causas de los problemas que van
surgiendo de modo de corregir y revisar oportunamente la
marcha del proyecto. La evaluacion de impactos pone én-
tasis en los resultados logrados en los destinatarios, los
compara con los esperados y procura encontrar las causas
de las diferencias. Muchas veces esas causas se encontra-
rin con claridad a partir de Ja evaluacion de los procesos
realizados; otras veces tendrin mds que ver con factores
contextuales que con los proyectos misinos.

La multiplicidad de denominaciones para compo-
nentes similares de los proyectos merece aqui un pirra-
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fo aparte, en particular las que se refieren a sus resulta-
dos. “Productos”, “efectos”, “impactos” son términos
que pueden englobarse dentro del concepto mas general
de resultados aunque no son utilizados siempre de forma
equivalente ni univoca. Los matices que suclen encon-
trarse remiten en Gltima instancia a distintos tipos de re-
sultados o distintos momentos del ciclo de un proyecto
en que éstos pueden verificarse, asi como a sus diferen-
tes 4mbitos o espacios de repercusion. Los objetivos del
programa o proyccto constituyen la contracara de los re-
sultados v se los suele denominar también con distintos
grados de generalidad (finalidad, propésito u objetivo
general, objetivos especificos, objetivos intermedios,
etc.). Podemos ilustrar estos matices mediante un ¢jem-
plo sencillo. Tomemos un proyecto de capacitacion tée-
nica de jévenes no escolarizados de bajos recursos im-
plementado con el objetivo de que obtengan una rapida
salida laboral para contribuir a mejorar las condiciones
de vida de sus familias. Se sucle denominar “productos”
a los resultados conceretos de las actividades, en este ca-
s0, los cursos realizados y los jovenes capacitados. Los
cfectos (buscados o programados) se vinculan a los obje-
tivos del proyecto, en este caso: la insercién ocupacional
de los jovenes capacitados. También pueden referirse a
otros resultados, previstos o no, como el aumento de la
autocstima de los jovenes capacitados, la mayor integra-
cién familiar en sus hogares, cte. IXl impacto se vincula a
los objetivos mds generales del proyecto y se refiere a los
cambios que se persiguen (a veces no formulados expli-
citamente) y que podrin verificarse en las condiciones
de vida de la poblacién; en el ¢jemplo podrian ser impac-
tos el mejoramiento del ingreso familiar, la reduccion de
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la delincuencia juvenil, entre otros. Es necesario sefialar
que la evaluacién de impacto busca identificar aquellos
cambios atribuibles a la accion del proyecto, despejando
otros factores que podrian haber intervenido.®

Finalmente, el tercer criterio de clasificaciéon pone el
acento en ciertos atributos de los programas o de sus
componentes: la pertinencia, la idoneidad o suficiencia,
la eficacia, la efectividad, el rendimiento, la rentabilidad,
la productividad, la eficiencia, etc.,” conceptos que no
siempre son univocos pero que cuentan con algan con-
senso, al menos en cuanto a su significado general.

La pertinencia se reficre a la adecuacion de un progra-
ma o proyecto (o de alguno de sus componentes) para sa-
tisfacer necesidades y demandas o para resolver la situa-
ci6n —problema que le dio origen—. Ion otros términos, se
refiere a la adecuacion de la formulacion al “estado del
arte” en la respectiva rama del saber.

La idoncidad o suficiencia se refiere a la capacidad de un
programa o proyecto (o, mds especificamente, de sus
componentes) para contribuir a los objetivos y metas pro-
gramados. Asi, sucle hablarse de idoncidad de las activi-
dades, suficiencia de los recursos, etc.

La eficacia y la efectividad sc refieren a la capacidad de un
programa o proyecto para alcanzar los objetivos progra-
mados que, como sc ha mencionado, no son sino la expre-
sion de los resultados buscados. Si bien los dos términos
suclen usarse como sindénimos, es muy atl establecer una

6. Sc volverid sobre fa cuestion de los distintos tipos de resultados en
el capitulo 5 de este libro.

7. Se pueden agregar otros atributos a esta lista, como accesibilidad,
equidad, sustentabilidad. Nos detendremos nuevamente en estos concep-
tos al abordar nuestra propucsta de “modelo evaluativo”.
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distincién entre ambos (Pineault y Daveluy, 1987). La efi-
cacia se refiere a la capacidad de un proyecto o de alguno
de sus componentes para alcanzar sus objetivos en condi-
ciones ideales, es decir, si se dan las condiciones prefijadas
y aplicando las normas tal como se han formulado para la
aplicacion de las téenicas especificas, mientras que la efec-
tividad se reficre a la comparacion de los resultados obte-
nidos respecto de los esperados, teniendo en cuenta las
condiciones concretas de cjecucion, en las circunstancias
reales del contexto del proyecto o programa y con aplica-
ciones distantes en mayor o menor medida de las normas
formuladas. Los autores citados hablan por un lado de ehi-
cacia potencial y por otro de eficacia real (o cfectividad) y
sus explicaciones se refieren a programas de atencién de
salud, los cuales suelen estar mds normatizados que la ma-
yoria de los programas y proyectos del campo social.

Como puede lograrse una multiplicidad de resultados
(expresados en objetivos de distinto nivel de especificidad),
la evaluacion de la eficacia o la efectividad de los proyectos
sociales sucle enfatizar sus fines dltimos en términos de las
soluciones a los problemas sociales o del mejoramiento de
Ja situacion del grupo humano al que van dirigidos. Un
proyccto puede no ser eficaz, aunque alcance sus metas en
términos de los servicios o actividades a realizar, aunque
haga un uso adecuado de los recursos, aunque tenga una
estructura que favorezea la realizacion de las tarcas progra-
madas, si no logra producir los cambios descados en las
condiciones de vida de la poblacién a la que se dirige.

En este punto es necesario reiterar la importancia que
tiene contar con buenos diagnésticos acerca de las caracte-
risticas, y agregamos también de la magnitud, del proble-
ma especifico que se pretende resolver mediante la inter-
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vencién social determinada; habrd que responder entonces
a las preguntas siguientes: sen qué consiste el problema?,
¢qué consccuencias habri si no se lo resuelve?, ;cudntas de
las personas en la poblacion del territorio considerado pa-
decen el problema a resolver? Al responderlas conocere-
mos la relevancia vy magnitud del problema. Y algo muy im-
portante: tendremos los “denominadores” apropiados para
poder estimar luego la cobertura del programa o proyecto
y a partir de alli su eficacia real o efectividad. Se entendera
mejor con un ejemplo: se trata de un centro donde se brin-
da complementacion escolar para nifios con bajo rendi-
miento que asisten a las escuclas de un determinado barrio.
Para poder establecer la eficacia de ese centro hay que co-
nocer la magnitud del problema en las escuelas del barrio;
desde un punto de vista restringido, puede decirse que el
centro s cficaz pues los chicos que asisticron a ¢l mejora-
ron su rendimiento y promovicron al grado posterior, pe-
ro desde un punto de vista mas general, si la canddad de ni-
fios atendidos es muy baja respecto de la cantidad de nifos
que padecen el problema en las escuclas del barrio, la in-
tervencion no esta siendo del todo eficaz pues alcanza a re-
solver solo una pequena parte del problema, y por ende
una conclusion es que para mejorar la eficacia deberia au-
mentarse la escala de la intervencion en ese barrio.

151 rendimiento, la rentabilidad, la productividad y la
cficiencia constituyen conceptos asociados generalmente
a la evaluacion economica de un proyecto. Fl término mas
general y relevante es ¢l de eficiencia. Esta se define como
la relacion entre los productos o resultados esperados de
un proyecto y los costos de los insumos o procesos de apo-
yo o funcionamiento que implica. Esta relacion puede es-
tablecerse de diferentes formas y utilizando diversas técni-
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cas procedentes del anilisis econémico (costo-beneficio,
costo-eficacia o efectividad). Las aproximaciones a un
cilculo de costo-bencficio en el campo de lo social son
muy complejas por la dificultad de valorar y traducir en
unidades comparables —monetarias o no—los beneficios o
resultados muchas veces “intangibles” de intervenciones
sociales, en relacion con los costos de los recursos que in-
sumen las posibles alternativas de inversion (ex ante). La
evaluacion de la eficiencia de un proyecto debe brindar
elementos de juicio para identificar alternativas de accion
que permitan obtener mejores resultados con igual canti-
dad de recursos o bien los mismos resultados con una
mejor combinacién o utilizacién de los recursos existen-
tes. Fn el campo de la salud y de la educacion se han de-
sarrollado instrumentos para la evaluacion de la eficien-
cia de servicios y programas. En el campo mds amplio de
las intervenciones sociales destinadas a incidir en las con-
diciones de vida de la poblacion queda atin mucho cami-
no por recorrer. Pero al transitarlo, deberia tenerse en
cuenta que lo que es necesario mejorar es la eficiencia de
los proyectos cficaces, lejos de perseguir la eficiencia como
un fin en si mismo o como valor absoluto. Fsta tltima si-
tuacion es frecuente cuando el campo de Ja accién social
es “invadido” por criterios meramente economicistas.

Los distintos objetos posibles de evaluacién:
¢tipos o niveles de analisis?

Existe una multiplicidad de unidades diferentes que
han sido y son objeto de evaluacién: desde un conjunto
de organizaciones (por ejemplo, ¢l sistema cducativo, los
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sistemas locales de salud), una organizacién (escuela,
hospital, organizacién comunitaria), una politica, un
programa o un proyecto hasta productos especificos o
servicios brindados por una organizacién o por un con-
junto de organizaciones. Cabe aclarar que se entiende
por programa o proyecto social una intervencién social
planificada destinada a obtener determinados resultados
en un segmento de poblacion. Ambos suelen diferenciar-
se entre si por su cscala y su duracion. Fl programa alu-
de mds a un conjunto de actividades integradas con con-
tinuidad temporal, mientras que un proyecto constituye
una unidad menor desde ¢l punto de vista de su comple-
jidad y la cantidad de componentes, y se diferencia del
programa porque tiene una duracién limitada y atiende
una demanda o una necesidad social puntual. En el len-
guaje de la programacion tradicional, solia considerarse
proyectos a los componentes de un programa.

Cada una de las unidades mencionadas tiene algunas
especificidades en términos de criterios de cevaluacion y
dimensioncs de anilisis, pero muchos aspectos en comun.
Asimismo, pueden requerir algunas téenicas especificas
(por cjemplo, en ¢l caso de organizaciones se utilizaran las
que son mds propias del analisis organizacional). La expe-
riencia acumulada en la evaluacién de algunos de estos ob-
jetos ha llevado al desarrollo de subdreas que se manejan
con criterios y téenicas propias: por ejemplo, la evaluacion
de actividades, proyectos o programas de capacitacion o
educativos, o bien la evaluacion de servicios de salud.

Desde ¢l punto de vista coneeptual no constituyen de
por si tipos diferentes de evaluacién: cualquiera de las
clasificaciones anteriormente mencionadas pucde apli-
carse a estos diferentes objetos de evaluacion.
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Importa mas bien distinguir los niveles de andlisis o
recortes de la realidad cuyas especificidades deben tener-
se en cuenta cn ¢l diseito de la evaluacion de modo de
utilizar encuadres metodoldgicos, formas de abordaje y
téenicas adecuadas. Los riesgos mds frecuentes en el
abordaje y ¢l anilisis son la transposicion del nivel —fala-
cia del nivel equivocado- y la utilizacion inadecuada de
técnicas que no se corresponden con el nivel de aplica-
cién para ¢l que fueron concebidas.

Para dar un cjemplo del campo de salud, es frecuente
- que se trasladen las variables vinculadas a la relacion mé-
dico-paciente (o cquipo de salud-paciente) a la evalua-
cién de programas de salud o del desempefio de estable-
cimientos, 0 mds aun a la evaluacion de sistemas locales
de salud, cuando cada uno de estos niveles tiene especi-
ficidades que le son propias.

La estrategia de evaluacion de dusters, desarrollada
en los dltimos afios en respuesta a iniciativas de gran es-
cala financiadas por fundaciones privadas y agencias pa-
blicas americanas y de varios paises europeos (Worthen y
Schinitz, 1997), constituye un ejemplo de como los dise-
fios de evaluacion deben adecuarse al nivel de anilisis
donde se concretaran. Fsta estrategia sc aplica a determi-
nadas lincas de programas con cjecucion descentralizada
dentro de las que se identifican conjuntos de proyectos
considerados “agrupaciones” porque tienen ¢n comin ya
sca su ideario o mision, su modalidad de intervencion o
el tipo de poblacion destinataria (los nifios, los jévenes,
etc.), y adicionalmente, aunque no exclusivamente, cl

8. Cluster signilica, en inglés, racimo, ramillete, haz, enjambre, agru-
pamicnto, constelacion.
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origen del financiamiento. En esos casos, la evaluacion se
orienta, mediante un diseno particular, a obtener apre-
ciaciones sobre el desempeno global del conjunto asi co-
mo sobre el desempeno de cada proyecto integrante del
conjunto. Se trata por lo tanto de un abordaje especifico
para un nivel de analisis particular: un grupo de proyec-
tos que comparten determinadas caracteristicas. En el
capitulo 5 se encontraran referencias a la evaluacion de
custers o programas complejos.

Para concluir, cabe aclarar que nuestra conceptualiza-
cion de la evaluacion se aplica a cualquiera de los niveles
mencionados; lo que podri variar es el foco, asi como al-
gunas de las téenicas que se seleccionen para recolectar y
analizar ]a informacién relevante. Sin embargo, pondre-
mos ¢l énfasis y utilizaremos ¢jemplos de programas o
proyectos, términos que usaremos indistintamente.

Para evaluar las evaluaciones

La metacvaluacion puede considerarse un caso parti-
cular de la clasificacion previa, pues se distingue por su
objeto, a la vez que constituye un nivel de evaluacion;
desde otro punto de vista puede ser también catalogada
como una cvaluacion externa. Se realiza con ¢l propési-
to de juzgar aspectos centrales del propio proceso eva-
luativo: apreciar su viabilidad y la del uso de sus resulta-
dos, analizar la utilidad de los hallazgos, emitir un juicio
acerca de la pertinencia metodoldgica y ética asi como
de Ta confiabilidad del proceso evaluativo realizado y de
los hallazgos, la adccuacion de las conclusiones y las re-
comendaciones que se formularon.
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Si son pocos los programas o proyectos sociales que
se evaldan de forma integral y continua, son menos aun
aquellos casos en los que se llevan a cabo procesos de
metaevaluacion propiamente dichos. La literatura refic-
re algunas experiencias, la mayoria de ellas del campo
educativo y en los Estados Unidos.

La metaevaluacién se distingue de la evaluacion en ge-
neral por su objeto, pero los pasos metodolégicos son los
mismos: requicre del diseiio previo de un modelo inclusi-
vo de las dimensiones y variables que se consideraran, las
téenicas elegidas, los instrumentos y las pautas que uni-
tormen los criterios del equipo metacvaluador.

Se diferencia de esa otra accion de las oficinas de eva-
luacién de las agencias financiadoras o de cooperacion,
cuando formulan observaciones o comentarios genera-
les sobre los informes y las metodologias de evaluacion
cnviados por los programas o proycctos apoyados.

Conforme sc anticipé, la metacvaluacion constituye
un nivel de la evaluacion, cuyo objeto s el propio mode-
lo y proceso evaluativo. Dado que ese nivel estd “por en-
cima” de la evaluacion propiamente dicha, hay ciertas re-
comendaciones a tener en cuenta, para que los resultados
de esa actividad scan realmente aplicables y ttiles.

* In el diseiio del modelo para la metaevaluacion debe
darse intervencién a los miembros del equipo de evalua-
ci6n (ya que serd en gran parte ¢l “objeto” a evaluar).

* Los integrantes del equipo de la metacvaluacion de-
ben acreditar perfiles de mayor experiencia, idonci-
dad y prestigio que los del equipo de la evaluacion,
dado que evaluarin el desempefio, los informes y las
conclusiones de esos Gltimos.
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e TEs conveniente que la metaevaluacién acompafie las
diferentes etapas del proceso de evaluacion, para per-
mitir realizar ajustes oportunos a la direccionalidad
del proceso evaluativo, tal como sc aconseja para este
Gltimo en cuanto a acompafar ¢l proceso de gestion
de los programas o proyectos.

e Deberd ponerse especial cuidado en las formas de efec-
tuar las recomendaciones y la “devolucién” de los ha-
llazgos, ofreciendo momentos y espacios para que los
evaluadores evaluados puedan discutir ¢ introducir mo-
dificaciones y ajustes a los informes de la metacvalua-
cion (tal como se aconseja para todas las evaluaciones).

Por lo demds, las metodologias coinciden con las de
la evaluacion en general.

La multidimensionalidad de la evaluacién

Una conclusién que puede extraerse de las clasificacio-
nes anteriores ¢s que ponen ¢l acento en aspectos simila-
res desde perspectivas diferentes. Asi, resulta dificil dife-
renciar en la prictica la evaluacién ex post de la sumativa o
de la de impacto, o bien la evaluacion de procesos de la
formativa o del monitoreo. [in realidad, abarcan ¢l univer-
so de aplicacion de la evaluacion, organizandolo para res-
ponder alternativamente a diferentes preguntas: para qué
se evalta, quién evalia, cuindo evaluar y qué se evalta.

Los desafios que el desarrollo de la prictica fue plan-
tcando frente a las limitaciones de las modalidades mads
tradicionales de evaluacién contribuyeron a su enrique-
cimiento. Ahora sc presta mayor atencion a las caracte-
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risticas de los potenciales usuarios de los hallazgos eva-
luativos. La incorporacion de diferentes perspectivas
—clientes, financiadores, la misma comunidad— ha am-
pliado el horizonte de aspectos a considerar; se concibe
la evaluacién cada vez mds como un proceso continuo de
autoaprendizaje, considerando tanto los procesos como
los resultados, y se procura involucrar de forma periédi-
ca a quienes estan vinculados con la cjecucion.

Los ejes que dieron sentido originalmente a la con-
ceptualizacion de los distintos tipos de evaluacion se van
borrando y se tiende a encararla como una actividad mas
integral.

En los dltimos cien afios la evaluacién ha evolucionado desde un
enfoque unidimensional llevado a cabo por un solo evaluador, que
gencralmente provenia del campo téenico que se estaba evaluando,
hasta convertirse en una actividad multidimensional concentrada
en maltiples niveles de un proyecto, en la que participa una gran
variedad de generadores de productos de evaluacion, asi como
usuarios de los resultados de una evaluacion. Ion la actualidad, en
lugar de basarse inicamente en los puntos de vista de un solo eva-
luador en distintas ctapas, un grupo mucho mayor de involucrados
ayuda a dar forma a la evaluacion y a interpretar sus hallazgos |[...]
comienza a evolucionar de una actividad en su mayor parte ex post
para convertirse ¢n una herramienta utilizada cada vez con mis fre-
cuencia para fines de monitorco. La meta de la evaluacion ha pasa-
do de la auditoria y culpabilidad a la meta actual del entendimien-
to y ¢l aprendizaje en funcién de experiencias adquiridas (Banco
Interamericano de Desarrollo, s/6).

El'mayor desafio en la actualidad consiste entonces en
adoptar abordajes metodolgicos y disefios que scan a Ia
vez rigurosos e integrales, compatibles con los requeri-
mientos derivados de la multiplicidad de perspectivas
que se ponen en juego durante el proceso evaluativo.
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Que “saber” signifique algo mds que “estar cierto”, supo-
e UNd SITUACION COMURITAYIA e (ue VArIos sujetos, 0 yo
misie en vavios niomientos, puedan comprobar lo mismo.
En la actualidad instantdnea de mi conciencia propida-
miente nada sé, solo tengo certezas. Para saber algo, nece-
sito salir de i y compartir otro punto de vista. El saber
requicre la conrunidad de un sujeto con otros.

Luis VILLORO (1996)

La diversidad estd a la orden del dia. Asi como existen
diferentes tipos de evaluacion segin cuindo, para qué,
qué y quién evalia, ha proliferado en las dltimas décadas
una multiplicidad de prescripciones, denominadas “mo-
delos evaluativos”' acerca de qué es y cémo debe hacer-
se la evaluacién, enfatizando diferentes aspectos segin
las prioridades y preferencias de los autores. El origen de
estos modelos, abordajes o enfoques (como también se
los denomina) pucde rastrearse directamente a partir de
las diferentes visiones de sus proponentes acerca de la
naturaleza de la evaluacion. Sus orientaciones filoséticas

1. Briones (1991) denomina “modelo de evaluacion” a “an esquema
o disefio general que caracteriza la forma de la investigacion cvalu.a’tiva
que ha de realizarse, las téenicas o procedimientos para la recoleccion y
anilisis de la informacion, ¢l conocimiento final que se desea obtener y
los usuarios principales de los resultados del estudio”. Como se despren-
de del capitulo 5, ese significado no es tan diferente del que nosotras
adoptaremos.
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e ideolégicas, sus predilecciones metodoldgicas y sus
preferencias pricticas los llevan a proponer disefios, mé-
todos de recoleccion y andlisis, y técnicas interpretativas
diferentes.

Evaluacién cuantitativa y cualitativa.
Un debate histérico

Uno de los ejes de los abordajes metodolégicos que
ha generado mayor discusién, como veremos no del to-
do cerrada, es cl que se refiere al uso de los métodos
cuantitativos o cualitativos. Merece que nos detengamos
en este debate pues ha atravesado la historia de la meto-
dologia de la investigacion en ciencias sociales ¢ impreg-
nado fuertemente la de la evaluacién, tanto desde el
punto de vista conceptual como en la prictica. De he-
cho, s¢ han llegado a identificar directamente los abor-
dajes con Ia indole de los métodos de investigacion apli-
cados denomindndolos, de modo poco afortunado en
nuestra opimion, “cvaluacién cuantitativa” y “cvaluacién
cualitativa”.

Esquematicamente, sucle asociarse la evaluacién o
investigacion cuantitativa al paradigma positivista de
la ciencia y se la identifica con el enfoque hipotético-
deductivo. Generalmente se centra en verificar hipéte-
sis especificas (parte de una teorfa mayor) a través de
pruebas empiricas y privilegia la explicacién de los fené-
menos desde el punto de vista de los investigadores/cva-
luadores. Utiliza disefios experimentales o cuasi expe-
rimentales. Enfatiza la estandarizacién, la precisién, la
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objetividad y la confiabilidad de la medicién asi como
la replicabilidad y la generalizacién de los resultados.
Predomina el uso de los métodos de andlisis estadisti-
co. Se preocupa no s6lo por producir datos numéricos
sino por generar nimeros adecuados a prucbas esta-
disticas.

Por su parte, los enrolados en la evaluacién o investi-
gacion cualitativa intentan recuperar ¢l contexto y las di-
mensiones humanas del fenémeno en estudio. General-
mente csa evaluacion se realiza en medios “naturales”
(investigacion naturalista) como escuelas o vecindarios;
¢l investigador/evaluador es el principal “instrumento”
de recoleccion y el que analiza los datos; enfatiza la des-
cripcion “gruesa”, aquella que lumina los patrones coti-
dianos de conducta y su significado desde la perspectiva
de quiénes se estudian; se orienta a los procesos sociales
y no sélo se concentra en los resultados; emplea milti-
ples téenicas de recoleccion de datos, algunas mds otras
menos estructuradas; y fundamentalmente utiliza el len-
guaje de las palabras y un enfoque inductivo en el andli-
sis de datos.

Se plantean a continuacién, en forma esquemitica y
a modo de contrapunto, las principales diferencias que
suclen destacarse entre estos abordajes evaluativos.
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EVALUACION CUANTITATTVA EVALUACION CUALITATIVA

Paradigma positivista/empirico | Pa radigma
fenomenologico/constructivista

Predominio de deduccion Predominio de induccién,
comprension, interpretacion

Disciios experimentales Investigacién nataralista

o cuasi experimentales

Perspectiva desde afucra Perspectiva desde adentro

(punto de vista del observador) | (punto de vista de los actores)

Lenguaje numérico lLenguaje verbal

Enfasis ¢n los aspectos
“objetivos”, observables

Enfasis cen los aspectos subjetivos:
captacion y comprension de

y cuantificables actitudes, conductas, valores y
motivaciones internas

Anilisis estadistico Anilisis de contenido,
estudio de casos

Resuleados gencralizables Resultados limitados en

su generalizacion

Los desacuerdos entre los defensores de la “cvalua-

cion cuantitativa” y los de la “evaluacién cualitativa” se
han centrado en cuestionarse mutuamente ¢l uso de de-
terminados métodos y téenicas y la capacidad de fos da-
tos relevados por una u otra para explorar, explicar, com-
prender y predecir los fenomenos sociales.

De todos modos, merece destacarse que estos desa-
cuerdos son en parte producto de la evolucion de la me-
todologia de investigacion social en ¢l dltimo medio si-
glo, dentro del marco de los paradigmas cientificos pre-
valecientes en cada momento.

Los paradigmuas constituyen perspectivas generales o
teorfas explicativas de la realidad que determinan como
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percibir ¢ intentar comprender la verdad. Incluyen y
combinan creencias ontolégicas (¢qué tipo de sujeto es el
ser humano?, ;cuil es la naturaleza de la realidad?, sexis-
te en los hechos o en el pensamiento?), epistemolégicas
(scudl es la relacion entre el investigador y el sujeto/ob-
jeto estudiado?) y metodoldgicas (;como aprehendemos
¢l mundo y avanzamos en su conocimiento?).

Un paradigma cientifico puede definirse como un principio de
distinciones-relaciones-oposiciones fundamentales entre algunas
nociones matrices que generan y controlan ¢l pensamiento, cs
decir Ta constitucion de teorfas y Ia produccion de los discursos
de los miembros de una comunidad cientifica determinada [...].
Se convierte asi en un principio rector del conoeimiento y de la
existencia humana. 1lay que considerarlo como un mapa Gtil, co-
mo una aproximacion adecuada y como un modclo para la orga-
nizacion de la informacion conocida (Martinez Miguelez, 1993,
piags. 62-3).

Reiteramos entonces que la prictica de la evaluacion
estuvo fuertemente influenciada por el paradigma o los
paradigmas cientificos predominantes que establecen
qué es lo importante, lo legitimo y lo razonable en cada
época.

[Hasta fines de los sesenta, la formaciéon en materia de
investigacion de quienes se desempenaban como evalua-
dores provocd un claro predominio del enfoque experi-
mental considerado como ¢l Gnico que podia responder
a los requerimientos del mérodo cientifico, entendido se-
gun ¢l enfoque clasico como acumulacion del conoci-
miento por investigaciones sucesivas, formas “objetivas”
de conocer, y con énfasis en la medicion como sinénimo
de precision y en la comprobacion de hipétesis median-
te pruchas empiricas. El rigor en los procedimientos es
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aqui condicién para encontrar la “verdad”. Ello llevé a la
aplicacion de disenos cuasi experimentales para captar la
relacion causal entre programa y resultado, es decir, pa-
ra evaluar si Jas metas y los impactos logrados por los
programas y proyectos sociales son imputables a ellos o
son consecuencia de otros factores. Estos disefios requic-
ren como minimo una medicién de la situacion en el ini-
cio -linea de base—y otra al final del programa —ex post—
o del uso de grupos de control. Involucran una serie de
supuestos de homogencidad, estabilidad y racionalidad
en la implementacion, asi como de  confiabilidad de los
registros, dificiles de verificarse o mantenerse durante
periodos prolongados en el contexto de los programas y
proyectos sociales. "También pueden plantearse proble-
mas ¢ticos al requerir la creacion de condiciones experi-
mentales para contar con un grupo de control, lo que
puede significar la exclusion de individuos de los benefi-
cios de un programa o proyecto social.

Sin embargo, en los afios setenta comenzé a tener ma-
yor aceptacion una variedad de métodos y téenicas cuali-
tativas que en los sesenta habian sido considerados ina-
ceptablemente “blandos” y no cientificos. Hubo avances
en la muladisciplinariedad, ya que se multiplicaron los
métodos y las estrategias de investigacion alimentados
por diversas disciplinas, como la historia, la etografia, la
semidtica, la antropologia, la sociologia. Los evaluadores
adoptaron cada vez mais las formas subjetivas de conocer,
incorporando valores pluralisticos y utilizando métodos
cualitativos. Por un lado, s¢ produjo una especie de des-
lumbramiento sin reconocer cabalmente la complejidad
de esas modalidades y las competencias requeridas por
parte de quienes las utilizaban, con lo cual también hubo
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una “malversacién” de tales métodos y técnicas. Y, por
otro lado, sus detractores cuestionaron el abandono de lo
que ellos suponian objetividad y rigor cientifico.

Es a fines de la década del setenta cuando comenza-
ron a percibirse los beneficios de la integraciéon o la
complementacion de ambos enfoques dentro de un mis-
mo estudio evaluativo aunque, como veremos enseguida,
fueron diversas las formas en que se dio ese enlace. En la
altima mitad de la década del noventa el debate parece
haber perdido intensidad, al menos entre los expertos.
La mayorfa de los evaluadores acepta hoy ambos enfo-
ques (cuantitativo y cualitativo) como vilidos. El énfasis
que se ponga en uno u otro depende de la situacién o de
los momentos de cvolucion de un proyecto o programa
y pueden complementarse o integrarse en un mismo di-
sefio. Fs asi que se adimiten miltiples combinaciones po-
sibles, que se potencian y pueden aumentar la confiabi-
lidad y credibilidad de los resultados.

Iin realidad, pareciera que cada momento histérico en
la evolucion de la investigacion social y la evaluacion atin
operara cn el presente, bdsicamente como un conjunto
de pricticas que los evaluadores toman o no en funcion
de los diferentes intereses o propdsitos y de las particu-
lares situaciones o circunstancias.

¢Evaluacion cuantitativa o cualitativa?
Esa no es la cuestion

Una de las criticas mds scveras a la utilizacion exclusi-
va de enfoques cuantitativos es que sélo miran aquellas
variables que se pueden medir y asi pierden de vista el
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“bosque” al que pertenccen y que les da sentido.” Si bien,
como dijimos anteriormente, la discusién entre evaluado-
res parece estar superada y la corriente actual se orienta
hacia la legitimacién de la diversidad, el problema se
vuelve a suscitar frente a quienes demandan las evaluacio-
nes: los gerentes de programas o proyectos, los decisores
politicos, los financiadores; ellos siguen solicitando a los
evaluadores que usen disefios cuasi experimentales, téeni-
cas cuantitativas “que muestren cifras concretas y graficos
claros”, mientras que el andlisis de la estructura del pro-
grama o proyecto, sus mecanismos de funcionamiento,
las opiniones y demandas de los beneficiarios son toma-
das con recelo, o incluso no tenidas en cuenta como ha-
llazgos de una evaluacién. Desearfan —y es licito— tener en
muy pocas paginas (dos o tres) y unos pocos cuadros con
cifras muy resumidas, ¢l reflejo de los resultados de un
programa o proyecto, la visién de los logros, el éxito de la
gestion y también, por qué no, los fracasos u obsticulos
que signaron el desempenio, pero raramente les interesan
los procesos y las explicaciones. Debemos reconocer que
muy pocas veces los evaluadores cumplimos en satisfacer
las necesidades de nuestros demandantes. Lejos de deses-
timar sus pretensiones, ellos nos dan un motivo impor-
tante para incluir en el disefio de las evaluaciones los en-
foques cuantitativos y cualitativos, considerando tanto los

2. Resulta muy iluserativa al respecto una nota sin firma aparecida en
el diario Clarin, del 30 de mayo de 1999, en relacion con la evaluacion de
la calidad educativa y los consceuentes rankings de las escuclas. Dice un
subtitulo de la nota: “Medir o evaluar. [...] Cuando se mide sc asigna un
puntaje o valor en una escala; evaluar supone elaborar un juicio acerca del
porqué de ese puntaje [...] en general, las pruchas que toma la Nacién po-
nen mas ¢l acento en medir que en evaluar”.
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procesos como los resultados, brindando indicadores sin-
téticos y numéricos sobre resultados, asi como explicacio-
nes que reflejen los procesos.

La cuestion sobre qué es mejor y cuiando usar métodos
cualitativos y cuindo cuantitativos, entendiendo por tales
el conjunto de procedimientos y téenicas para la recolec-
cién de la informacion y el procesamiento y analisis de los
datos, no pasa en realidad por la defensa de uno en desme-
dro del otro: cada uno tiene sus potencialidades y sus limi-
taciones y éstas sc abordardn brevemente en el capitulo so-
bre téenicas. Se trata mads bien de reflexionar acerca de su
utilidad y de los beneficios y costos de combinarlos ¢ inte-
grarlos en el diseno cevaluativo que se plantee. Sin preten-
sion de agotar los argumentos, podemos seialar al menos
que esta combinacion permite la consecucion de objetivos
mualtiples atendiendo tanto a los procesos como a los resul-
tados del programa, cnriquece los hallazgos evaluativos
profundizando en los motivos de las asociaciones que pue-
den encontrarse entre variables cuantitativas y sugiriendo
hipotesis para explicar la variabilidad entre individuos o
grupos, permite abordar la cuestion de las creencias, moti-
vaciones o actitudes de la poblacién, dificiles de ser refle-
jadas cuanttativamente, dando vida a los datos. "También
facilita la triangulacion (véase la pdg. 95) y acrecienta la co-
municabilidad de los resultados. Por otro lado, no puede
desconocerse que esta combinacién ticne requerimientos
en términos de tiempos y costos y, sobre todo, de habilida-
des para ¢l analisis que no siempre son ficiles de alcanzar.
Sin embargo, como veremos en los dltimos capitulos de
este libro, mediante un proceso de construccion participa-
tiva del modelo de evaluacidn, es posible instalar las capa-
cidades necesarias a tal efecto en la organizacion ejecutora
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del proyecto. De todos modos es tarea de los evaluadores
presentar disefios integradores y demostrar la pertinencia
de la combinacién de técnicas cuantitativas y cualitativas
en un proceso evaluativo.

Al decir de Michael Patton (1987):

Elarte de la evaluacion implica crear un disefio y relevar la infor-
macién que es apropiada en una determinada situacion y en cl
marco de una politica determinada.

O sea que no hay una “receta” que en si misma deter-
mine qué abordaje o qué método usar. Ante cada evalua-
cién sc deberin tener en cuenta las demandas de quienes
contratan la evaluacion, las necesidades de los decisores, las
de quienes financian el programa o proyecto, las de los téc-
nicos que lo llevan adelante y las de los beneficiarios, asi
como la propia vision del evaluador acerca del problema y
su experiencia —preferencia— en ¢l uso de determinadas tée-
nicas. Asf serd posible construir un disefio evaluativo que
dé respuesta apropiada a cse determinado contexto. Dicho
disefio, por otra parte, seguramente serd diferente en la
préxima evaluacién que asuma ese mismo evaluador.

Por lo tanto, el abordajec metodolagico no se limita a
una cuestion de métodos.

Las metodologias de evaluacién constituyen marcos de referen-
cia coordinados de supuestos filoséficos (acerca del mundo, la
naturaleza humana, el conocimiento, la ética), integrados a pers-
pectivas ideologicas sobre el rol y propésito de la investigacién
social en los procesos decisorios de programas y politicas socia-
les, acompaiados por posturas valorativas acerca de los fines de-
seados de los programas y de la investigacion y finalmente -y ¢s
lo menos—por preferencias acerca de mérodos complementarios

(Greene, 1994:531).
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De este modo serfa preferible reservar los atributos
de cuantitativo y cualitativo para referirnos a diferencias
entre técnicas de recoleccién, métodos de anilisis e in-
dole de los datos® que se obtienen, mds que a distintas
formas de abordajes evaluativos. También serfa conve-
niente utilizar, como Patton, el término “estrategia” pa-
ra aludir a la naturaleza de los métodos y las técnicas a
utilizar. En su forma ideal una estrategia cuantitativa se-
ria aquella que apunte a obtener datos numéricos sus-
ceptibles de ser sometidos a andlisis estadistico y una es-
trategia cualitativa serfa aquella que recurra fundamen-
talmente a otro tipo de téenicas de recoleccion’ (como la
observacion en terreno, el anélisis de documentacion, las
entrevistas en profundidad y, en general, todo tipo de
téenicas participativas), dando lugar a informacion sus-
ceptible de andlisis de contenido o histérico, o de casos).
Las estrategias mixtas serian aquellas que utilizan com-
binaciones de ambos grupos de téenicas y métodos en
una misma evaluacion.

En ¢l sentido amplio que se ha dado al término “abor-
daje evaluativo”, nuestro énfasis, como se verd mds ade-
lante, ¢s acorde con la concepcion de evaluacién que he-
mos presentado en el primer capitulo: apunta a acompa-
fiar el proceso de gestion en todas sus etapas, contribu-

3. Si consideramos, como Galtung, que un dato es la forma de regis-
trar una respuesta, el dato serd cuantitativo o cualitativo segin ¢émo se la
registre. Asi, una opinién (respucesta) se convierte ¢n un dato cuantitativo
si se fa registra sobre fa base de categorfas preestablecidas para luego esta-
Dblecer frecuencias, y es un dato cualitativo si se la registra en su expresion
textual. Asi, un mismo instrumento (por ¢jemplo, un cuestionario con pre-
guntas abiertas y cerradas) puede recoger datos cuantitativos y cualitativos.

4. Véase ¢l capitulo 4 de este libro.
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yendo al aprendizaje institucional y a una retroalimenta-
cion permanente entre evaluacion y programacion. In-
cluye el uso de una multiplicidad de téenicas, tanto cua-
litativas como cuantitativas, predominando aquellas que
permiten incorporar la perspectiva de los actores involu-
crados en los procesos de programacién y de ¢jecucién,
incluyendo a los bencficiarios, usuarios o destinatarios de
las acciones.

Veremos en el capitulo 5 que un paso crucial en la cons-
truccion del modelo evaluativo, en el sentdo de disefio
que le damos en este libro, es la eleccion de las dimensio-
nes evaluativas, mientras que las variables, los indicadores
y las téenicas y los instrumentos a utilizar son clementos
subordinados, dependicentes de cudles scan csas dimensio-
nes. La determinacion de las dimensiones del modelo es
una parte muy creativa del proceso evaluativo, pues es lo
que divide conceptualmente el todo que se pretende eva-
luar, en una forma diferente, para encontrar un nuevo sen-
tido que posibilite otra comprension y permita la transfor-
macion de la realidad considerada; eso no puede lograrse
cligiendo variables ¢ indicadores sino con otro nivel de
abstraccion, mds global, que abarque ¢l todo mediante las
dimensiones que lo integran. Ya no sc trata s6lo de acer-
carnos a los fenémenos con variables medibles o aprecia-
bles mediante indicadores; se trata de cudl es la concep-
ci6n del todo en sus partes, para entonees interesarnos por
cudles variables lo representan y explican. Diciendo lo
mismo en otras palabras: para afrontar una evaluacion no
bastard con “clegir los indicadores apropiados”, aunque
€se constituya un paso necesario; se requerird tener una
concepcion “tedrica” acerca del “objeto de la evaluacion”
y sobre la realidad donde éste se ubica.
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Una cuestién central: el rigor metodolégico

Es importante recordar aqui que el resultado de toda
evaluacién deberfa acrecentar el conocimiento que se
tiene sobre el programa o proyecto, sobre el problema
que dio origen a la existencia del mismo y sobre las mo-
dalidades adecuadas para la resolucién de este problema.
Como hemos dicho anteriormente, la evaluacion debe
ser una instancia de aprendizaje mds que de control. En
ese sentido podriamos enfocar entonces el tema del
abordaje evaluativo alrededor de como logramos cono-
cer mis y de qué modo incorporamos el saber.”

Ello remite a la cuestion del rigor imetodolégico, es
decir, a los parametros vigentes relativos al proceso de
produccion de conocimiento para que ¢l que se obtenga
sea considerado cientifico.

La evaluacién fundamenta sus juicios en el analisis de
un conjunto sistematico de datos, los cuales no existen ni
surgen de forma natural o espontinea. Primero hay que
poner en claro cudles serdn las dimensiones o los grandes
aspectos a considerar; luego, definir las variables y los in-
dicadores correspondientes, y s6lo entonces deben obte-
nerse los datos pertinentes usando determinadas téenicas
¢ instrumentos. Para recoger evidencia vilida y confiable,
¢s muy importante la decision de cuales téenicas ¢ instru-

5. “La ciencia no tiene que estar limitada forzosamente a mediciones
y anilisis cuantitativos. Debemos considerar cientifica cualquicr manera
de abordar ¢l conocimicnto siempre que satisfaga dos condiciones: que ¢l
conocimiento se base completamente en observaciones sistemiticas y que
s¢ exprese desde ¢l punto de vista de modelos coherentes, aunque sean li-
mitaclos y aproximativos” (Martinez Miguelez, 1993:178).

91




Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

mentos se utilizardn en funcién de las respectivas variables
e indicadores seleccionados. Se requicre utilizar técnicas e
instrumentos adecuados y a la vez poner sumo cuidado en
los procesos de aplicacién, de modo que la informacién
tenga validez interna 'y externa,” o sea que se reficra a las di-
mensiones y variables que nos interesan y no a otras, que
midan aquello que procuran medir en el caso de cuantifi-
caciones, y que permitan apreciar y emitir juicios funda-
mentados sobre aquello que se procura comprender o ex-
plicar en el caso de cualificaciones. Se requicre precision en
los instrumentos, es decir que deben estar diseiados de
forma tal que pueda asegurarse que sc reficran a lo que
importa que sc refieran, dejando de lado lo no relevante.
Se requicre asimismo que el instrumento sca suficiente-
mente confuable, ¢s decir que tenga la capacidad de ofrecer
resultados similares o comparables al ser aplicado reitera-
das veces y por diferentes evaluadores. Sin duda que para
asegurar todo eso deben pautarse procedimientos ajusta-
dos en los disefios asi como en las aplicaciones. Surge en-
tonces la necesidad de capacitar y adiestrar a los actores
que intervendrdn en las etapas de disefio y que aplicarin
los procedimientos e instrumentos evaluativos.

Sin embargo, ¢l rigor no tiene que ver exclusivamen-
te con la pertinencia del uso de determinada téenica pa-
ra apreciar o medir determinado fenémeno ni con ¢l gra-
do de confiabilidad y precision de los datos obtenidos.

6. “La diferencia principal entre valide interna y externa es que la
primera expresa una relacion logica, mientras que la segunda expresa una
relacién empirica; la validez externa consiste en poner a prueha una hipo-
tesis” (Zetterberg, 1965). In la primera se trata de coherencia y en la se-
gunda se trata de la posibilidad de extrapolar o gencralizar.
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Por un lado, el rigor metodolégico en la evaluacion
de un programa o proyecto va mas alld de la decision
acerca de las técnicas y los instrumentos a usar: importa
desde la propia identificacién del problema que se abor-
dara, de la adecuada determinacién de los principales
ejes o dimensiones que lo componen, de la seleccion de
las variables relevantes en el marco de cada dimension y
de los indicadores apropiados para reflejar las variables
clegidas; ese rigor en la etapa de la formulacion debera
lucgo ser reforzado en los pasos de la aplicacion, con
procedimientos apropiados y lo mds estandarizados que
sea posible, lo cual supone actividades concretas de nive-
lacion y homogeneizacién de los equipos evaluativos, so-
bre todo de los que intervienen en el trabajo de campo.
Ademis, deberd mantenerse el rigor en ¢l momento de
procesar, sistematizar y analizar la informacién obtenida,
asi como ¢n la preparaciéon de los informes para la devo-
lucion de los resultados.

Por otro lado, uno de los aspectos positivos que intro-
dujo la discusion entre métodos cuantitativos y cualitati-
vos ha sido Ia resignificacion de las cuestiones de la vali-
dez y confiabilidad, asociando éstas a los instrumentos
utilizados y agregando la consideracion de otros aspectos
vinculados a los valores de los investigadores/evaluado-
res y de los “investigados”, incluyendo asi el contexto de
produccion del conocimiento, y la ética. En sintesis, se
han sometido a revision los criterios tradicionales de ri-
gor y se estdn incorporando otros.

Iis necesario comprender que los métodos cualitati-
vos pucden asegurar ¢l rigor aunque de modo diferente
del de los métodos cuantitativos. La explicitacion de los
criterios de seleccion de participantes e informantes (mds
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que la bisqueda de representatividad estadistica), la ex-
plicitacién de los valores e intereses del evaluador y del
modo en que el contexto incide en ellos, la socializacién
del proceso de andlisis ¢ interpretacién, constituyen for-
mas de asegurar cl rigor. K1 consentimiento informado (la
aceptacion de la gente a responder o participar de una
mvestigacion o evaluacion y ademss la transparencia en
cuanto a los procedimicentos y los derechos y deberes de
todos los que s¢ involucran en el proceso), el anonimato
(mis que la confidencialidad) y ¢l cuidado en minimizar
las asimetrias cn la relacion entre evaluador y otros acto-
res, son formas de introducir la ética en los procesos de
produccion de informacion.

Cualesquiera que sean los métodos que se utilicen, los
evaluadores son actores privilegiados, y por lo tanto la
validez, la precision y la confiabilidad de los datos dependen
en gran medida de su capacidad, sensibilidad e integri-
dad, lo cual nos lleva a la cuestion de la subjetividad en ¢l
proceso evaluativo.

Mis adelante proponemos que la correccion de la
subjetividad individual —que produce distintas aprecia-
ciones sobre los mismos eventos— se encuentra en la “n-
" lograda mediante la incorporacion de
los diferentes actores en distintos momentos del proceso
evaluativo —multiactoralidad-, lo cual genera espacios de

tersubjetividad

7. Habermas (1982) menciona procedimicntos de “creacion de cam-
pos epistemoldgicos de intersubjetividad”, contraponicndo este tipo de
generacion de conocimicnto al que se realiza de forma aislada o indivi-
dual y que carre ¢l riesgo de la subjetividad individual, no sometida a cri-
tica. KL, como otros muchos autores, sosticne que la ciencia, aun en el
enfoque positivista, carcce de objetividad absoluta, lo cual no impide
procurar ¢l rigor.
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confrontacion y reflexién conjuntas, para permitir acuer-
dos o consensos sobre distintos aspectos y, en particular,
sobre los juicios valorativos fundamentados.

Por otra parte, si consideramos la evaluacién como la
aplicacion de ciencia y conocimiento para valorar la cali-
dad de determinado programa o proyecto, los aportes de
diferentes disciplinas en el proceso evaluativo incremen-
tan su poder explicativo y resolutivo, por lo cual es rele-
vante la conformacion de equipos evaluativos wzultidisci-
plinarios.

Una estrategia actualmente muy difundida para ase-
gurar ¢l rigor y corregir la subjetividad es la trianguln-
cion.® Ello supone la utilizacion de diferentes téenicas y
fuentes para evaluar los mismos fenémenos o aspectos de
la realidad a través de operaciones convergentes, en el
sentido de sintesis y complementacion metodolégica.
También sc habla de triangulacion cuando la evaluacion
¢s realizada por un grupo en ¢l que “se cruzan” los crite-
rios y puntos de vista de cada uno de los evaluadores.
Con cllo se procura mayor confiabilidad de la informacion
obtenida, mayor entendimiento de los fenémenos bajo es-
tudio, reduccion de sesgos propios de cada técnica, fuente y pro-
Sesional, y la validacion de las apreciaciones evaluativas.

[En sintesis, entendemos que el rigor no se limita a la
cleccion de las téenicas o a determinar los pesos relativos

8. La metifora de la triangulacion se deriva del uso —con fines milita-
res o de navegacion— de maltiples puntos de referencia para identificar con
mayor precision la posicion de un objeto alejado. Fn Tas ciencias sociales
sc intenta algo similar: mejorar [a exactitud o precision de los juicios v au-
mentar la confiabilidad de los resultados a través de Ta recoleccion de da-
tos sobre ¢l mismo fenémeno, desde diferentes perspectivas o téenicas.
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de los métodos cualitativos y cuantitativos, sino que de-
pende mas de la calidad de las decisiones y conductas que
los investigadores/evaluadores adoptan a lo largo de los
diferentes momentos por los que se atraviesa en el pro-
ceso de investigar o de evaluar. Es asi que las decisiones
y el rigor que se aplique en los momentos de:

* definicion del problema a evaluar,

* eleccion y explicitacion del marco conceptual,

* generacién de hipdtesis,

* seleccion de téenicas,

* trabajo de campo,

* procesamiento, anilisis e interpretacion de los datos y
resultados obtenidos,

influiran en la validez de los juicios apreciativos para co-
rroborar, precisar o rechazar las hipotesis explicativas/c-
valuativas, en la comprension del objeto de estudio y, en
definitiva, en las posibilidades de intervenciones adecua-
das que permitan transformar la situacién evaluada.

Actores y audiencias

St aceptamos que los programas y proyectos sociales
son el resultado de un conjunto de decisiones, podemos
también aceptar que la evaluacion de programas estd
atravesada por decisiones politicas en términos de defi-
nicién de prioridades sociales, distribucién de recursos
y, en dltima instancia, de poder. Is en csta linca de pen-
samiento que las preguntas evaluativas sobre la impor-
tancia de un programa o proyecto, su significado, el de
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sus logros y de la efectividad alcanzada, reflejan un pro-
ceso de toma de decisiones y establecimiento de priori-
dades. También los resultados evaluativos forman parte
de definiciones técnico-politicas y no son simples de-
ducciones o conclusiones abstractas, descontextualiza-
das de la rcalidad en la que el programa o proyecto se
desarrolla.

El equipo evaluador describe, infiere y transmite un
conocimiento practico adaptado a cada situacién. Pero,
ante todo, su tarea cs valorar y, hasta la seleccion de es-
tindares o pardmetros que se usarin para contrastar, es-
tard determinada por un contexto. De ese contexto par-
ticipa una variedad de actores con diferentes intereses y
perspectivas acerca del programa.

Lo que diferencia un abordaje evaluativo de otro no son los mé-
todos sino mds bien las preguntas, quiénes plantean csas pregun-
tas y qué valores se promueven (Greene, 1994:533).

Nosotros agregamos a eso la relevancia que tiene la
determinacion de las dimensiones de la evaluacién, es
decir, cuiles cjes conceptuales serdn los que estructura-
ran el modelo a utilizar, pues son tales dimensiones las
que definen la “teoria” subyacente del programa o pro-
yecto a evaluar.

Los actores participantes en el disefio de una evalua-
cion y el rol que desempefian en la determinacion de tales
dimensiones y la formulacién de las principales preguntas
evaluativas es lo que influird en las distintas formas de
abordar la evaluacién de un proyecto.

Il primer paso de cualquier evaluacién estard dado
por una “negociacion inicial” en la que el evaluador
acordari sus limites y alcances con los decisores politicos
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o responsables maximos del programa o proyecto y con
los representantes de los entes financiadores (en el caso
de que puedan distinguirse) teniendo en cuenta diversos
factores, en particular los fondos que se le asignen. Son
estos actores los que determinaran el contexto especifico
en el que comienza el proceso evaluativo.

A partir de alli, el cardcter del abordaje metodolégico
lo da en primera instancia el punto de vista del evalua-
dor,” cuyo rol como actor es relevante. Son importantes
en ese sentido su ubicacién, su concepeién, su origen v
trayectoria disciplinaria, sus vinculaciones con otros ac-
tores, cte. Cada evaluador, de acuerdo con su particular
cosmovision, ubicacién, actitudes, experiencia ¢ intere-
ses, releva aquellos aspectos que considera significativos
y frente a los cuales estd sensibilizado. Como vimos, eso
introduce Ta cuestion de la subjetividad en ¢l proceso
evaluativo, sobre todo en ¢l caso de que se trate de un
evaluador individual y no de un equipo. Fsta considera-
cion de la carga ideoldgica que el evaluador trac consigo
estd bastante alejada del paradigma cldsico que apela al
supuesto de la objetividad y Ta neutralidad valorativa del
investigador, evaluador u observador, como alguien si-
tuado afuera del fenémeno o realidad en estudio, no
“contaminado” por csa realidad. Ya tales cuestiones no
son materia de discusion seria en la filosoffa de las cien-
cias, puesto que en las propias ciencias fisicas y naturales

9. Cuando se menciona al “cvaluador” deberd tenerse en cuenta que
éste puede ser un individuo o bien tratarse de un equipo, en Cuyo ¢aso in-
teresardn los factores mencionados para cada uno de sus miembros, asi
como las caracteristicas multiprofesionales y multiactorales del grupo y
sus modalidades de funcionamicento.
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se reconoce la influencia del observador en el campo de
experimentacion y viceversa.

Sin embargo, atn subsisten formas de encarar los
procesos evaluativos vinculadas a las modalidades tradi-
cionales de evaluacion, que ponen el énfasis en la supues-
ta objetividad cientifica, sobre cuya base el evaluador
“llega” al proyecto con un modelo predeterminado, rele-
va la informacién que le interesa, “se va” para analizar los
resultados y presentar sus conclusiones, manteniéndose
en todo momento “asépticamente” fuera del programa.
Sin ir tan lejos, estd el evaluador que, si bien sc involucra
activamente en el funcionamicnto del proyecto o progra-
ma, mtentando entender su dindmica, elabora aislada-
mente tanto su modelo como sus instrumentos de reco-
leccion y sus conclusiones, es decir, se reserva el rol de la
evaluacion exclusivamente para si, ya que es el “experto”.

Otra posibilidad, a la que adherimos y que estarfa vin-
culada a la aceptacién de la subjetividad intrinseca de los
actores participantes, sc¢ encuentra en la construccion de
espacios y momentos de “intersubjetividad” mediante la
participacion de los distintos actores comprometidos con
¢l programa o proyccto objeto de anilisis, en todas las
ctapas de la evaluacion. Fs en esc sentido que se hablaba
anteriormente de la evaluacion multiactoral y multidisci-
plinar.

Consideramos que la forma de compensar el peso del
cquipo evaluador y sus puntos de vista (por mas multidis-
ciplinar que sea), y a la vez hacer viable la aplicacion de
los procesos evaluativos para lucgo lograr la aceptacion y
la apropiacion de los resultados y recomendaciones por
parte de Jos miembros del programa o proyecto, cs jus-
tamente a través del involucramiento en el proceso eva-
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luativo de todos los actores intervinientes y significati-
vos. Todos ellos deben tener posibilidades reales de in-
tervenir en las decisiones relativas a qué dimensiones y
variables tener en cuenta, cudles indicadores son los mas
relevantes, qué téenicas e instrumentos de recoleccion
utilizar, asi como en la implementacion de la evaluacion,
en sus correcciones y cambios, en el andlisis y seguimicn-
to de sus resultados, en las conclusiones extraidas de ellos
y en formular (o corregir) las recomendaciones.

Es importante, entonces, realizar un exhaustivo rele-
vamicnto de quiénes son los actores clave en la toma de
decisiones y en la ejecucion del programa/proyecto, para
incluirlos desde el inicio en el proceso de la evaluacion.

En las tematicas sociales, los usuarios, destinatarios o
bencficiarios, asi como la comunidad en general, son ac-
tores de ineludible consideracion en ¢l proceso evaluativo.

Fn términos generales podemos distinguir al menos
cuatro tipos de actores, que en principio deberfan ser te-
nidos en cuenta, aunque en cada caso se deberd proceder
aidentificar y caracterizar a los que sean relevantes para
cada proyecto o programa.

* Los funcionarios de las agencias financiadoras.

* Los responsables de lIa conduecion politico-téenica.

* Kl personal profesional y administrativo que lleva
adelante la ¢jecucion.

* Los miembros de las organizaciones intervinientes.

* La poblacién objetivo, beneficiaria o usuaria.

Si bien ¢l rol del evaluador sigue siendo clave, sélo a
partir del trabajo mancomunado con los distintos actores

nos parcce posible llevar adelante una evaluacion que lo-
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gre superar los temores, las desconfianzas y las barreras
que normalmente surgen en la organizacion o en el equi-
po del programa/proyecto que se pretende evaluar ante
el hecho concreto de “sentirse evaluados”. Ademds, co-
mo ya se ha visto en el capitulo anterior, los miembros de
esos equipos estan involucrados en distintos aspectos de
la marcha y es natural que se resistan a aceptar cambios
aun cuando surjan de las recomendaciones de evaluacio-
nes rigurosas.

La evaluacién y la organizacion pueden ser términos contradicro-
rios. La estructura de Ja organizacion implica estabilidad, en tan-
to que ¢l proceso de evaluacion inculea el escepticismo. La eva-
luacién se reficre a la relacion entre la accion y los objetivos, en
tanto que la organizacién relaciona sus actividades con su progra-

ma y chientela (Wildavsky, 1972).

Por lo tanto, en la fase inicial serd imprescindible el
estuerzo del equipo evaluador por conocer a los actores
con quienes interactuard, asi como su historia en tanto
individuos y como miembros de un grupo u organiza-
cion. También sera fundamental el desarrollo de capaci-
dades y habilidades especificas en los participantes, a
través de la capacitacion, el entrenamiento, el asesora-
micnto y la asistencia téenica, para facilitar la mirada
evaluativa y ¢l conocimiento del proyecto o programa
desde esta perspectiva.

Podemos decir, en el sentido que venimos desplegan-
do, que ¢l rol del evaluador no es solamente generar ca-
pacidades en los actores del programa o proyecto para
facilitar la instalacién de una “cultura organizacional
evaluativa” sino que, simultdneamente, ira aprendiendo ¢
incorporando la informacién necesaria para la construc-
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ci6n del modelo evaluativo. Para que refleje lo mds aca-
badamente posible las necesidades y los requerimientos
de los actores y del programa o proyecto, el evaluador
desarrollard las grandes lineas, conceptualizard las di-
mensiones de la evaluacién y sus principales aspectos,
pero dard intervencion a los actores en el disefio especi-
fico de dichas dimensiones. Pondra sus habilidades me-
todolégicas al servicio del conocimiento que los actores
tienen del Tugar y la realidad donde se desempenian. En
un proceso asi encarado, los distintos actores expresaran
los diferentes objetivos y metas que cada uno persigue
con la cvaluacion, quedando explicitados sus propios
puntos de vista.

Por cjemplo, en un proyecto que evalta la calidad de
la atencion en los servicios de salud, los profesionales
asistenciales suelen poner el énfasis en los aspectos cien-
tifico-téenicos de la atencion, y consideran el acto médi-
co en relacion con cada paciente; paralelamente suelen
dejar de lado los aspectos de eficiencia (o de costos de la
atencion). Asimismo, seran heterogéncos dichos énfasis
scgan las disciplinas y especializaciones profesionalces.

[in cambio, los gerentes o funcionarios de los niveles
de conduccion de los sistemas de salud enfatizan los as-
pectos de resultados a niveles poblacionales y la eficien-
cia, o sea, la relacion de esos resultados con los costos (Ia-
mentablemente, a veces solo consideran importantes los
costos, o tan s6lo los gastos).

Por su parte, los usuarios de los servicios hacen hin-
capié en los aspectos de trato interpersonal, de accesibi-
lidad y de resultados coneretos en Ja mejoria del estado
de salud y bienestar a corto plazo (lo cual no es estricta-
mente lo mismo que enfatizar en aspectos cientifico-tée-
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nicos), pero casi no consideran los aspectos de costos o
eficiencia (aunque si los de gastos en el caso de que ten-
gan que realizarlos de su bolsillo). También debe tenerse
en cuenta que habrd heterogeneidades en las expectativas
(y, por ende, en la satistaccién/aceptabilidad), de acuerdo
con las caracteristicas culturales y socioeconémicas —los
estratos de pertenencia— de los usuarios.

Todos deben ser incluidos en ¢l proceso evaluativo.
Cada uno de esos actores procurara orientar la evaluacion
hacia los aspectos que considera relevantes; la sintesis a la
que puceda arribarse a partir de las instancias de confron-
taciones y de consenso' otorgard mayor riqueza a la eva-
luacion y colaborard en ¢l uso posterior de sus hallazgos
para la mejora del desempetio del proyecto/programa.

Iin resumen: la especificidad y la parte “noble” de la
tarca que recace en el evaluador es la de aportar su expe-
riencia metodologica a los demds actores, a la vez que
realizar una sintesis superadora y creativa a partir de lo
que cllos brindan.

Por otra parte, ¢s necesario diferenciar a los actores
participantes en la evaluacion de las andiencias interesa-
das en sus resultados. Algunos coincidirdn, pero ello no
¢s asi necesariamente. El modo de preparar los informes,
organizar las presentaciones de los resultados y las for-
mas de difusion de las conclusiones e incluso de especifi-
car recomendaciones, scguramente deberd realizarse di-
ferenciando y enfatizando distintos aspectos, puesto que

10. In el capitulo sobre téenicas se sintetizan algunas formas para
cfectuar confrontaciones y arribar a consensos, pero deberd profundizar-
s¢ con téenicas especificas de dindmicas grapales v de negociacion, entre
otras.
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las inquietudes y preocupaciones de cada tipo de audien-
cia son distintas. Es relevante reconocer esa diversidad
de intereses por parte de las audiencias, pues ello incidi-
rd también en su aceptacion de los resultados evaluativos
y las recomendaciones.

Sin duda, los actores que se involucraron en los pro-
cesos cvaluativos seran audiencias ineludibles, a las que
habrd que efectuar “devolucion” de los resultados para
que puedan tener “derecho a réplica”, es decir, a modifi-
car las conclusiones y recomendaciones asi como las fun-
damentaciones. Pero las audiencias son mas amplias, por
ejemplo:

* los pobladores o actores de la comunidad no directa-
mente afectados por la implementacion del proyecto
0 programa;

* las autoridades politicas inmediatas y mediatas;

* los responsables de programas similares en el mismo
0 en Otros CONtextos;

* los funcionarios de la agencia que financia el progra-
ma (cn los casos de que se trate de un programa sub-
sidiado u apoyado por una agencia);

* la comunidad académica.

No deberan descuidarse los procesos de socializacion

de los hallazgos de la evaluacién, particularizando segin
las diferentes expectativas e intereses de las audiencias.
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