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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

la programacién, partiendo del entendimiento claro y
simple (pero pocas veces incorporado en los textos) de
que la evaluacién no es una parte inicial o final del pro-
ceso de creaci6n u operacién de un proyecto o programa
social, sino que se trata de un elemento constitutivo e in-
separable del mismo. Es el niicleo motor de la racionali-
dad de la que debiera estar dotado todo proyecto desti-
nado a modificar una realidad social, desde el comienzo
hasta més alld de su finalizacién, desde las ideas iniciales
que guian al programador en su disefio hasta el momen-
to en que, cumplidos los objetivos, es necesario reflexio-
nar tanto sobre los efectos de lo propuesto y actuado co-
mo sobre las consecuencias ~deseadas y no deseadas— de
los procesos que se han puesto en marcha.

En este sentido, en todo el texto hay un explicito recha-
zo a pensar la evaluacién como un momento aislado, parcial
y confinado en el tiempo, reafirmando el papel del “apren-
dizaje” que ésta brinda como punto de partida y de llegada,
de prueba abierta y permanente base de nuevas propuestas
y gestiones superadoras en la politica y en la gestién social.

Un anilisis apresurado podria llevar a confundir esta
concepci6n de la evaluacién 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 el actor y
esto le permite elegir las conductas que lo llevarin, con
los medios disponibles, a alcanzar los fines “racional-
mente seleccionados”. A su vez, Mayntz,? profundizando

1. Weber, M.: Economia y sociedad, México, Fondo de Cultura Econd-
mica, 1964,

2. Mayntz, R.: Sociologia de la administracion piblica, Madrid, Alianza,
1994,
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esta caracterizacion, en su anélisis 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 evolucién de
sus funciones. En la etapa constitutiva del Estado moder-
no, tanto en el absolutismo fundante como en el perfodo
del Estado gendarme del liberalismo, el predominio de
funciones como las de recaudacién, orden externo e in-
terno hacen que domine una racionalidad burocritica,
cuyo criterio de éxito se basa en el apego a la norma, in-
dependientemente de los efectos que ella tenga.

La propia evolucién del Estado, en el posterior perio-
do democritico de participacién, se acompafia de nuevas
funciones (obras piiblicas, desarrollo econémico, politi-
cas de bienestar social) y se corresponde con un nuevo
modelo de gestién, el de la planificacién, cuyos criterios
de éxito (y racionalidad) se basan en el cumplimiento de
“metas” que sustituyen la racionalidad burocritica. De
este modo, para las autoras, coexisten en el seno del Es-
tado dos tipos de racionalidad instrumental, con distin-
tos argumentos.

Pese a esta distincién que surge de los paradigmas
normas-metas, la base de racionalidad sigue teniéndo ca-
racterfsticas parciales, de tipo instrumental. Asf concebi-
da, la racionalidad del planificador, aunque distinta de la
del burécrata, se detiene en el momento en que alcanzé
el objetivo propuesto en el plan o proyecto. La exigencia
—como afirmamos- es llegar a la meta, camplir acabada-
mente con los fines del plan. En ambos casos, la raciona-
lidad aparece como un elemento fragmentado, dada su
definicién instrumental, es decir, parcial.

15
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

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 planificacién
como método de enfocar su problemitica social.

Seguramente son miiltiples los factores que explican
la renuencia del sector piiblico a incorporar la programa-
ci6n (y la evaluacién) con estos criterios de racionalidad
en la gestion de los programas sociales. Entre ellos, cons-
tituye un elemento de peso la prevalencia en el subsiste-
ma »mnmE.m_u.mnqo del Estado argentino de una “cultura
excesivamente burocritica”, que se ha convertido en la
orientacién cuasi universal de toda gestién de Estado,
trascendiendo los periédicos cambios de gobierno e,
incluso, la alternancia entre modalidades democriticas y
autoritarias que se sucedieron en los tltimos cuarenta
afios.

De este modo, en la formulacién y ejecucién de la po-
litica social, aunque las acciones y los propésitos se eti-
queten con frecuencia con el nombre de “programas” y
Tecurran en no pocos casos a la liturgia formal de la pro-
pia programacién, sus criterios de ejecucién, racionali-
dad y éxito se atienen a los cinones estrictos del procedi-
miento contable, siendo el principal, y a veces el tinico
criterio de ejecucion, su apego al reglamento y a las nor-
mas de contabilidad piiblica.

Esta caracteristica negativa “administrativista” que ti-
fie la politica social argentina no puede desvincularse del
propio accionar del subsistema politico en el marco del
Estado. Esto se debe, a nuestro juicio, en parte, a una fa-
lencia generalizada de dicho subsistema (el politico), el
cual, ademds de carecer de informacién y condiciones
técnicas que le permitan limitar y controlar eficazmente
el poder real del subsistema administrativo, se ha volca-
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do crecientemente a utilizar las politicas sociales con un
sentido fuertemente clientelistico, y para cuyo ejercicio
la programacién y la evaluacién resultan superfluas.
Igual consideracién merece, a nuestro juicio, la gestion
en las politicas sociales de un niimero importante de
ONG, que han pasado a formar parte subsidiaria de la
cadena mencionada de acciones clientelares.

El conjunto de estas consideraciones nos permite afir-
mar que sin duda la lectura de Evaluar para la transforma-
cion es ineludible, sobre todo para quienes asuman la ta-
rea de la planificacién social, para todos los que desean
resolver las cuestiones que preocupan a Alicia (v no sélo
a ella) acerca de dénde estd parada y cémo llegar al fin
del camino.

LEOPOLDO HALPERIN
agosto de 1999
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

no del aprendizaje compartido entre quienes 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 evaluacién para
la transformacién, hacemos referencia al menos a dos
niveles en los que las transformaciones deberfan 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
evaluacién debe mostrar en qué medida se produjo el
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 accién transformadora.

Compartimos el pensar de Krishnamurt (1998) acer-
ca de que no podri existir una transformacién del “or-
den” internacional —del mundo- si no hay transforma-
ciones en el ser humano, en su propio mundo interior, en
sus concepciones, en sus formas de mirar lo que lo rodea
y, sobre todo, en las formas de vincularse con los demds
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-
ci6én, considerada como una tecnologia social, consiste
bisicamente en transformar informacién en nuevo cono-
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Introduccion

cimiento, entendemos ese mecanismo como instrumen-
tal para la accién orientada a transformar las situaciones
de grupos humanos en condiciones desventajosas. Es por
eso que, pese a las similitudes, la evaluacién se distingue
de la investigacién 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. Si intenta-
remos aclarar algunas confusiones provenientes tanto de
distintos usos lingiiisticos para nombrar las mismas co-
sas como de iguales términos para nombrar cosas distin-
tas, como puede verse sobre todo en los capitulos 2 y 3,
donde discutimos los diferentes tipos y abordajes de
evaluacién y desmitificamos algunas de las distinciones
tradicionales.

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

Este libro no sirve como manual o receta para evaluar
de forma universal todo tipo de proyecto o programa; en
tal sentido no desarrolla instrumentos sino que procura
transmitir la concepcién de cuiles son los procesos re-
queridos y las orientaciones acerca de las formas de en-
cararlos, para disefiar 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 seis capitulos y dos anexos.

El primer capitulo pretende dejar aclarada nuestra
concepcién general acerca de la evaluacién y su utilidad
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te sus dmbitos 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 titil en la hermosa pe-
ro sacrificada tarea que cotidianamente llevan a cabo.

Queremos también expresar nuestro agradecimiento,
por su colaboracién critica e inteligente, a dos respetados
amigos, que hicieron el esfuerzo de leer nuestros borra-
dores; ellos escribieron con lpiz, de forma sintética y en
los mirgenes, sus observaciones, las que luego debimos
redactar, tipear y colocar en el centro del texto, por su
relevancia. Nuestro reconocimiento entonces a Néstor
Perrone y a Pablo Vinocur, por sus acertadas e 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 el momento en que la critica debe ser
puesta en las mentes y las voces de nuestros lectores; de-
searfamos que con ellos se constituya un nuevo diilogo,
que permita hacer continuo el flujo de innovaciones en
los modos de realizar y evaluar la accién social.
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CAPITULO 1

¢Para qué la evaluacion?

iMe podrias indicar hacia dinde tengo que ir desde agui?,
pregunté Alicia.
Eso depende de adinde quieras llegar, contestd el Gato.
A mi no me importa demasiado addnde..., empezd a de-
cir Alicia.
En ese caso da igual adénde vayas, interrumpié el Gato.
.. siempre que llegue a alguna parte, terminé Alicia, a
modo de explicacién.
jOb!, siempre llegards a alguna parte, dijo el Gato, si ca-
minas lo bastante.

Lewts CARROLL'

Introduciéndonos en tema

El famoso didlogo entre la ingenua Alicia y el Gato
sagaz resulta ttil 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 accién social, adopta diferentes formas: ;cudl es la di-
reccionalidad deseable para nuestro proyecto?, ¢nos es-
tamos dirigiendo hacia donde nos proponiamos?, cen
qué medida estamos transitando procesos que nos llevan

1. Carroll, Lewis: Alicia en el Pais de las Maravillas, Madrid, Alianza,
1986. La excelente traduccién fue hecha por Jaime de Ojeda, quien al res-
pecto de ese didlogo aclara que “es uno de los pasajes mis 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 el cardcter intencional
que tiene toda ordenacién logica”.
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1987). En verdad, puede decirse que esa reflexién conti-
nua, a medida que la accién se desarrolla, es propiamente
la evaluacion, la que alimenta con sus hallazgos la planifi-
cacién y gestién de los proyectos.

Visto asi, se trata de un proceso que sélo concep-
tualmente es separable, pues en la prictica el proceso
de planificacién/ejecucién/evaluacién es una integri-
dad indivisible, conformada por momentos —funcio-
nes— en continua retroalimentacién. Los tedricos de las
ciencias de la administracién engloban ese proceso en
el concepto de “gerencia”, y también se usa el término
“gestion”.

Queriendo transmitir metaféricamente esa cualidad
integral de la gerencia y dentro de la gerencia la funcién
o momento de la evaluacién, en una de sus brillantes ex-
posiciones Paulo Motta® la comparé con el caso de un
6mnibus 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 accién que desarrollamos mientras
los programas o proyectos se realizan, si no cuestiona-
mos o miramos criticamente cémo llegamos a donde
llegamos, dificilmente podamos responder a la pregun-
ta de Alicia: ;c6mo seguir desde aqui?, y a la otra, pre-

2. Paulo Motta es profesor de la Escuela Brasilefia de Administracién
Piiblica (EBAP), de la Fundacién Getulio Vargas, y se desempefia ademis
como consultor internacional en diversas agencias. Esa metifora fue ud-
lizada durante un seminario organizado por CEADEL, en Buenos Aires,
en marzo de 1992, financiado por la Fundacién W. K. Kellogg, para los
becarios del Programa Internacional de Liderazgo.
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sPara qué la evaluacion?

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

Una misién relevante de la evaluacién en el proceso
de gestién es justamente ésa: permitir a los conducto-
res de programas o proyectos, y a los otros actores es-
tratégicos, tomar decisiones acertadas, confiables y
fundamentadas acerca de cémo seguir, de cémo 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 direccién.

En el sentido apuntado también se dice que el pro-
ceso de la evaluacién viene a ser como la imagen en un
espejo del proceso de la planificacion: mientras la plani-
ficacién mira hacia adelante, plantea previsiones de la
accién en los escenarios posibles y deseables, la evalua-
cién enfatiza la mirada hacia atrds —-mds lejos o mds 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 en la accién futura. Hay un momento en el cual la
planificacién y la evaluacién tienen su interseccion: es
justamente en el punto de las recomendaciones evalua-

tivas para la accién futura, las que deberdn retomarse en

el momento de la reprogramacién.

Intentando una definiciéon

Llegados a este punto, es posible adelantar la defini-
ci6n de lo que consideraremos evaluaciéon y que nos

31
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

que se 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-

mnw emitir un juicio acerca de si la situacién estd me-
;jor, peor o igual. Esa comparacién contra si mismo en
‘el tiempo es a veces —sobre todo en los primeros tra-
mos de la ejecucién de un programa o proyecto— mds
relevante que la otra, contra estindares, pues aunque
se concluya que se esti lejos atn de lo deseable —el es-
tindar—, la situacién puede haber mejorado mucho
debido a la gravedad de la situacién inicial o punto de
partida —“linea de base”, y eso es en si altamente va-
lorable y muy estimulante para los que ejecutan las ac-
ciones, ya que la evaluacién les demuestra los logros
obtenidos y les permite programar sobre mejores ba-
ses. La fundamentacién de nuestros juicios valorativos
dependeri de la consistencia y confiabilidad de la in-
formacién —cuantitativa y cualitativa— que recojamos,

al estilo de las “evidencias” que corroboran los testi-.

monios en 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 tomar decisiones que per-
mitan ajustar y mejorar las acciones: la evaluacién tiene
multiples aplicaciones y puede perseguir diferentes
( propésitos, pero de modo general interesa destacar
| que se trata de pensar sobre el hacer, para identificar
errores y problemas que dificultan la accién, para per-
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feccionar la 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, &mdbom de ellos no deseados; y finalmente, spor
qué no?, para el reconocimiento social del esfuerzo
nm&ﬁumo y de los actores participantes que lo llevaron
a cabo. Sistematizar las lecciones aprendidas y brindar, a
partir de mzwmm\m@\nmannmmn_onmm pertinentes cons-
tituye uno de los meollos de la evaluacién, segin
nuestra perspectiva. Mediante los procedimientos de
la evaluacién reconocemos los logros y las fortalezas
de la accién 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 sélo a los “gerentes” o directores de
los programas o proyectos, 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-
ciéti-entre 11 evaluacién y la reprogramacién; de la
profundidad y pertinencia de las recomendaciones
que se formulen dependeri la utilidad de la evalua-
cién y, por ende, la viabilidad de su mﬁrnmﬂoa poste-

rior en la toma de decisiones y en la accién.’

3. En el capitulo 3 se verd que la viabilidad de la aplicacién posterior
de los hallazgos evaluativos también depende del involucramiento de los
actores durante el proceso mismo de la evaluacién, asf como de la com-
pleta y oportuna devolucién de los resultados por parte de los que tienen
la responsabilidad de evaluar.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

es sinérgica,* ya que se logran otros resultados no especi-
ficos o buscados primariamente, como puede ser la incor-
poracién de hédbitos positivos de autocuidado, de higiene,
de relaciones con los pares y en la familia, entre otros.
El ejemplo previo es un caso en el que la evaluacién
puede ser vista también como investigacién, ya que pos _.UIT
lita el avance del conocimiento a partir de la sistematiza-
cién de la prictica. También permite recomendar mejoras
para la accién (aun dentro de la misma modalidad innova-
dora), pues se puede descubrir algiin caso entre los anali-
zados donde, ademis de las actividades lidicas y de articu-
lacién con las maestras de las escuelas, se agrega la interac-
cién periddica 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. Ese hallazgo implicard recomendar también acti-
vidades concretas dirigidas a los familiares de los nifios,
promoviendo asi enfoques mds integrales. Resumiendo: es
muy sutil la distincién entre evaluacién e investigacion.

Cambios en los estilos de evaluaciéon

Las concepciones y los modos de evaluar fueron cam-
biando en paralelo con los cambios ocurridos en los pa-

4. Max-Neef (1986) considera sinérgicas las acciones que, ademds de
orientarse a la resolucion de un problema puntual, contribuyen a la vez a
la resolucién o prevencién de otros problemas. Un ejemplo muy utiliza-
do es el de la lactancia materna, que a la vez que contribuye a la buena nu-
tricién del bebé, lo preserva inmunolégicamente, y consolida un lazo
afectivo entre la madre y el bebé que podri contribuir a su apropiado de-
sarrollo posterior.
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radigmas de la ciencia, particularmente durante la segun-

da mitad de este siglo. El paso de las formas mecanicis-
tas, neopositivistas, racionalistas, objetivistas a las con-
cepciones fenomenolGgicas, mds 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 planificacién, gestién y evaluacién de los proyec-
tos y programas sociales.

Hace unas décadas, la evaluacién se planteaba como la

tltima etapa de un proceso lineal de mond:_mﬁos\ﬂam_n-

Em:ﬂn_oa de proyectos y programas, por la cual se tra-
taba de mirar hacia atris y establecer —siguiendo méto-
dos y herramientas especializados provenientes de la in-
vestigacion en ciencias sociales y cientificamente vilidos

segtin el paradigma dominante- si las acciones ejecutadas

habian producido los efectos deseados o buscados.
Esto llevé a la elaboracion de disefios de evaluacion

bastante mommcnmgom con el fin de nm_.unomacz. condiciones

“experimentales” o “cuasi experimentales” que permitie-
ran determinar si se produjeron cambios en la situacién
problemitica inicial que motivé la intervencién (proyec-
to o programa social) y si esos cambios se debieron a las
acciones desplegadas. No desconocemos la necesidad de
contar con elementos de juicio acerca de los impactos de
estrategias o cursos de accién de uso difundido, pero lo
cierto es que estos disefios requieren personal técnica-
mente capacitado para llevarlos a cabo, por lo que suelen
convertirse en evaluaciones externas, con escasa o nula
intervencion de los integrantes de los programas o pro-
yectos; por otra parte, producen informacién que puede

ser EU; en ciertos 54&8 m! isorios (por ejemplo, para

39

=



It

1e8n[ uauan sa[eos s0192401d so]
9PUOP SOLIEIIUNUIOD SOLIEUIIS? SO[ & sa[qeidepe oood uos
‘ojusrurendueury op seruade seundpe Jod soisanduir sao
-3A € ‘so[opout s0sa anb o1sand ‘ueindafa sof souamb ap 2
-1ed 10d serouansisal 4 sapeanogIp seyonur o1aua$ [end of
‘saferoos sewrerdold o s0192401d sof e se1qo ap o eraTUS
-u1 9p $0302401d SO[ 9p 2IUIUIEIDIIP SOPEPE[SL.N OPIS ULy
anb uonenEA? 2p sojapowr Aey ‘LINIDNNSILIJUL IP O UOD
-onnsuod ap so1akoad v uesrpde os anb sefanbe ap ‘ord
-wafo 1od ‘souomenjeas op odn ono ap sndunsip s (e
-0s uopen[ead e] anb opraunde uaa1 opnuas [2 U2 57

(SOLIEIRUNSIP SO[ OUIOD $310IND3(5

so] ojuel) ugN3o ] ud Sopesonjoaur sof & uednooaid

anb souONSaND SE] EIUAND UD OPUITUI] UODE 9P SOSIND

mEﬁom«&E;uwn%owcu&%howwmwmwm:Emﬁﬁu&o_mﬁ_

€[ U9 BENUNUOD UQIDPIUAWII[E0NaI eun 219mba1 as anb 1o
[ -9p S "SOPBUNIEIUD  UIUILIIILIOD, UBISD SOZIINISI SO
|1s 1900U0091 eaed ‘UOIOE B[ 3P SOIUSWIOUI SO P OUN EP
-89 UD 2IqUINPNISOUT €SS JIONPII 3P PEPISI0aU g € eisond
/-s21 BUN OWIOD $IOUCIUD ISIOA apond ugmenesd e
i3 "SEOLIO?] SIUALLIOD SIIUIIIP SB[ AP U0

-eorpde ©1091100 ] ered sowrrurnur sojuaruiranbar sof uos

SO[END 9P BOIIE SEZIIIAD UASIXD OU ‘Qpud 10 *(sorednid

seorureurp se ered sadedlo SPUI SEOTUDY) SB[ 9P UQIDBUTUI

-12)9p ©[ UD Se[[2 2p euanfjur ] 4 [e10s erdo[oorsd e[ ap

SE[onosa saaua1aJIp sef ‘eanedonted uoeogrueld ey exed

se15o[opolow U9 SANUILLIOD $aIUIJIp se[ o ‘erdoSepad

-001sd U9 eIM1I0590309] B[ eled serdojopolaw se| £ afezip

-uaide [2p SELIOA] SB[ Op OSED) SISEJup O sanbojua sajual

-3JIp W02 010 Ud ‘ —(()/6T ‘Unyy[) So[eAll seurgrpered— 1s

9NU? SELIOIDIPENUOD SOSED Soung[e ua ‘saudLII0d SESIIA

-1p uaIsxa0d anb ours ‘erdojoiq e[ 0 €IS B[ WOD 0JLIOY

Juonwvnipas vy nb vavg?

0¥

-1y oporrad opeunILI2IOp UN U 21MO0 OwOd ‘1uadnpoxa
EULIO) op Aueunwop ewdipered un o eandsa edmun eun
Aey ou safewos sepuAD sty us S1109p ABA .mu.E@._.uuu_o e[
0 eLIdIULFuT B OWIod ‘uonedride ap sodures sns £ saperm
~PU O SEIDEXI SEUIID S8] U0 uoperedwod us ‘[eros uon
~oe B[ ap odwred |2 ua 4 sa[eo0s seurdosp sey ua sepezry |
-nn serdojounan sej ap 4 oorrom O[[011ES3P [op wmﬁw._Emm
eidoxd ey ap oonpoad ugiquies so 2IqUINPIINDUL BST
"B[[011ES3P 35 2nb U3 01xa1U0D [ap wuwﬁﬁawc
B[ 3p 01onpoid owod a1red weid uo ‘iquinpnisour ap sis
-0p sapueid 1od opeudis v1so [er0s uonsag e[ 9p osao01d
[2 0po1 anb ‘sisarus ua TeUODOE NS 3P spaeD ¢ sopeasnq
soanalqo sof ayuswarusueurad uesidsyums uovnoals
A uonsad e[ ua soperonjoaur sa1010e so[ onb ._«u\ﬁ.:m ﬁa._u
-I[euordeI eun € opuodsar ou comquﬁmoa\co_uwqum_m
ap osa001d [2 anb aoouoosar as ‘(saeonaaa mo_uvo& s0]
€ ‘0po1 [2p ou une ‘BudwEIu] opueze[dsap uoiany anb)
eanedonred o/4 eaSarenss uonedyiued ap serfojopoy
~9Ul Se[ 3p ofjoLresap ordure [ uod ‘pepiemde T uy
"UODNA[S NS U2 $21010E SOSIDAIP SO] 9P SIpEpIEUODE se] ¥
£ reuonezIueSio 01x21U00 2 BIULND UD JAUY) IS SAUOMOE |
U2 IUIEIUEIIUI [SED SSIDNPED BIGIP :omumu.m.-q«_m,,‘ o]
anb eruodns ourures 2357 ‘sepenuoous sepueda1osTp sef ap
(s0d xa uonEIYNSN O) uonedrdxs eun uod co._um‘.amEou
0159 opueuduId[dwod ‘opezuesfe musureansage uelqey 9s
anb sef uod sepoa[qeIss auswrersid seow se[ ‘Lorsod
€ osnpur o ugpndafe ap eders eumpm e us zw.—.ﬁ_n.ﬁ ‘rex
-eduod ua epsisuod ¢, e1091 vaUY 3p, 0 [EORI9A UQIEOYIU
-e[d 9p ojopow 253 ap onusp ‘oprpunyip ourwes onQ)
Do "U9NSa3 €[ U SOpEION[OAUI IUSUIET
-O211p ug1ss souamb exed souamr zoa [r3 o1ad ‘(so109401d
°P SEAU]| SEPRUILLINAD 3P OU O PEPINUNUOD E| JPRIP

=y viapo,| “uviadonsg anasof ‘Siaquasn v



Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

La evaluacién para la transformacién

Si bien es cierto que cada vez mis frecuentemente se
habla de evaluar los resultados de un proyecto o pro-
grama, el funcionamiento de sus actividades —los pro-
cesos—y hasta el uso de sus recursos, también lo es que
sigue siendo una actividad poco frecuente y en general
bastante resistida. Aun mads, cuando finalmente se deci-
de evaluar un programa, luego muy raramente se utili-
zan sus resultados y recomendaciones ‘para producir
cambios.

Creemos que la resistencia a la evaluacién, asi como
las dificultades para incorporar las recomendaciones
evaluativas en la gestién, son cuestiones que tienen que
ver con el fenémeno mds general de la resistencia al
cambio; pues al fin y al cabo, la evaluacién implica cam-
bio, tal como la planificacién y, en general, tal como la
accién social: se formula e implementa un proyecto o
programa para transformar una situacién que resulta in-
satisfactoria y se evaldan la gestién y los resultados por-
que interesa, por un lado, apreciar si se cambi6 lo que se
deseaba cambiar, es decir, para saber en qué medida me-
joré la situacién que se consider6 insatisfactoria al inicio
de las acciones; y, por otro lado, para detectar qué fue lo
que cooperd a ese logro y qué lo dificulté, es decir, qué
se 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 accién posterior.

Existe una tensién entre la propensién al cambio y los
impulsos a mantener la estabilidad de las cosas que nos
rodean y la manera en que ellas funcionan; lo primero
brinda satisfaccién 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 y 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 expresién.

Claro estd, como se dijo, que esas intencionalidades
no necesariamente son dominantes, y suelen operar en
contra o a pesar de otros que tienen posturas Opuestas o
diferentes, y que prefieren mantener el statu quo, pues
ello les brinda seguridades de alguna indole (afectivas,
de prestigio, de influencia, econémicas, etc.). En 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 situacién de grupos desprotegidos,
con mayores desventajas o que han sufrido algiin tipo de
catistrofe.

Una forma -no la tnica- en que pueden operarse
cambios sociales de manera no cruenta es a través del
disefio de programas y proyectos que partan de realizar
un recorte y describir una realidad —diagndstico-, 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 requiere el di-
sefio de una estrategia para operar el 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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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

—que bien puede terminar en recomendaciones de cortar
m% &m.mmn.ozo de un programa o un proyecto, o de introdu-
cir ajustes que no convengan o sean traumiticos para al-
gunos individuos o grupos involucrados en él- produzca
al menos resistencias y que sus resultados sean escasamen-
te utilizados (muchas veces porque no son “politicamente
viables”, aunque estén técnicamente fundamentados).

Aprendiendo con la evaluacién y de ella

El impacto que produce el 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 detris de la
evaluacién, 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 el pro-
grama, modificando aquello que ya no resulta 4til, correc-
to o eficaz y aprendiendo de la experiencia realizada.

La afirmacién anterior nos lleva a la cuestién del
aprendizaje, que también tiene relacién con la resistencia
a la evaluacién. No toda forma de aprendizaje -modalidad
pedagdgica— resulta “aceptable”, y por ende eficaz, para
los que intervienen en el proceso de ensefianza-aprendiza-
je. Cualquiera sabe que muchas de nuestras resistencias
ante ciertas disciplinas tienen ms que ver con la forma en
que los profesores la transmitfan en la escuela que con ca-
racteristicas intrinsecas de la disciplina misma. El evalua-
dor, tal como lo estamos esbozando aqui, estd muy lejos de
representar la figura del maestro tradicional, el que viene
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sPara qué la evaluacion?

a “ensefiar”, a transferir su saber a los otros, a los que es-
t4n haciendo las cosas en terreno, planteando con ellos
una relacién de tipo asimétrica y “vertical”. Lejos de esa
figura se esti pensando en el rol del evaluador como faci-
litador, con un papel importante en cuanto acompafia 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 tiene 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
“pregunt6n”, del cuestionador, que juega de vez en cuan-
do de outsider, que se pone el gorro del abogado del dia-
blo, para provocar y estimular la reflexién, a la vez que
aprende junto con los demds. No ensefia: provoca y esti-
mula el aprendizaje conjunto.

Es relevante la contribucién de la evaluacién a los
procesos de aprendizaje institucional, puesto que resulta
prioritario comprometer a quienes trabajan en los pro-
yectos o programas en un “proceso educativo programa-
do que produzca cambios” (Organizacién Panamericana
de la Salud y Fundacién W. K. Kellog, 1998).

5. Sécrates, en el didlogo con Fedro, su alumno, le explicaba que s6-
lo a través de preguntas es posible aprender. Asi, la evaluacién puede ser
vista como un proceso de aprendizaje de estilo “socritico”, pues se centra
en formular preguntas evaluativas y responderlas fundamentadamente
(CE. Platén, Fedro).
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

ta la toma de decisiones o se integra como componente
evaluativo del diagnéstico. La secuencia presentada sélo
procura mostrar la légica del circuito evaluativo, pero
esos pasos no son secuenciales en los escenarios concre-
tos sino que se producirdn superposiciones y retrocesos
en medio de los avances.

Nuestra concepcioén es que la evaluacion deberia ser
un proceso continuo que se involucre en la gestion desde su
inicio, en el planteamiento del problema a resolver o eta-
pa diagnéstica, durante los procesos de la accién y al fi-
nalizar periodos determinados, donde el énfasis estara
puesto en los resultados o efectos.

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

Asimismo, como aclararemos luego, a menudo ocurre
que los evaluadores somos convocados para realizar
nuestra tarea s6lo en la etapa final, o después que finali-
z6 el periodo de ejecucion de los programas o proyectos.
En esos casos, lejos de rechazar esas demandas, debemos
ofrecer nuestras habilidades a los decisores para que en
el 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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CAPITULO 2

Los tipos de evaluacién

Las ciencias, después de todo, son nuestra propia creacién,
incluidos todos los severos estindares que parecen impo-
nernos. Es bueno recordar constantemente este becho [...].
§Qué mejor recordatorio hay que el darse cuenta de que la
eleccidn entre teorias que som suficientemente generales
para proporcionar una concepciin del mundo compreben-
siva y entre las que no hay conexion empirica, puede lle-
gar a ser una cuestion de gusto?

PauL K. FEYERABEND (1984)

Existen muchas formas de evaluar y esto ha dado lu-
gar a una profusa y posiblemente confusa terminologia,
acufiada en la literatura sobre el tema, que remite a dis-
tinciones (a veces a oposiciones) entre modos, tipos, en-
foques o perspectivas de evaluacién. En su mayoria,
surgen de la introduccién en la prictica de nuevos focos
de interés y de los diferentes énfasis que los mismos
evaluadores fueron dando al uso de la evaluacién. Mu-
chas aparecen incluso para superar restricciones o limi-
taciones con que se enfrentaron en el desarrollo 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 metodoldgicas,
se pueden encontrar innumerables clasificaciones. Algu-
nas han tenido mucha difusién en la literatura sobre eva-
luacién y merecen una breve descripcién pues alertan
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

La evaluaciin 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 ejecucién (de
fin de proyecto, a posteriori, terminal), sea varios afios
después que el proyecto o programa ha terminado.’ De
todos modos, en general se concentra en los resultados
obtenidos para evaluar en qué medida se alcanzaron los
objetivos previstos (situacion objetivo), cuiles 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 es contar con una “linea de base”, o in-
formacién diagnéstica de la situacién inicial, para poder
contrastarla con la situaci6n final. Aunque acorde con las
metodologifas circulantes de planificacién/programacion,
la formulacién de un proyecto o programa debe acompa-
fiarse de un diagnéstico, no es frecuente que éste se rea-
lice con la mirada puesta en el proceso evaluativo, y por
ende dificilmente incorpora la informacién pertinente
para poder apreciar los cambios producidos después de

su finalizacién. Lo dicho muestra que, pese al camino ya

2. En algunos casos, la evaluacién realizada algunos afios después de
la conclusién de un proyecto se denomina “de impacto” (véase, por ejem-
plo, Banco Interamericano de Desarrollo, s/f). Sin embargo, entendemos
que la evaluacién de impacto puede realizarse también en momentos in-
termedios si existen hipétesis acerca de la ocurrencia a mediano plazo de

los efectos esperados en la poblacién.
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Los tipos de evaluacion

recorrido, todavia resulta dificil encontrar traducida en
hechos la estrecha relacién que se requeriria entre la
programacién y la evaluacién.

En 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 es necesario destacar que apuntan fundamental-
mente a obtener elementos ttiles para decidir si 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 evaluacién como instrumen-
tc de gestién estrechamente ligado a las distintas fases
m.o la planificacién, se introdujo una nueva diferencia-
Q@J relativa al tipo de evaluacién que se realiza durante
la ejecucién del proyecto, denominada de muy diversas
maneras: de progreso o proceso, de gestion, concurrente, con-
comitante, intermedia, de operacion, etc. Su objetivo bdsico
es evaluar en qué medida se va cumpliendo el proyecto
0 programa de acuerdo con la propuesta inicial, es decir,
si se orienta segin la direccionalidad deseable. Genera
informacién 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 im-
plementaci6n. Se realiza de forma periédica de modo de
detectar oportunamente las debilidades y los obsticulos
asf como las fortalezas y las oportunidades. De este mo-
do proporciona elementos para la toma de decisiones
que permiten reforzar o reorientar acciones y corregir
aspectos de la gestién, aumentando asf las posibilidades
de llegar a resultados favorables.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Conjugando el verbo evaluar:
¢nos evaluamos o nos evalian?

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

Se llama evaluacién externa a la que realizan evalua-
dores que no pertenecen a la organizacién ejecutora del
programa o proyecto que se evalia, recurriéndose ge-
neralmente a investigadores o consultores independien-
tes, departamentos universitarios y, a veces, incluso a
expertos internacionales. Es posible que la evaluacién
externa se realice por decisién del propio equipo res-
ponsable del proyecto, programa u organizacién, pero
también ocurre que se realiza por decisién de la agencia
financiadora o del organismo del cual depende jerdrqui-
camente el ejecutor; lo cierto es que esas variantes ten-
drin influencias en las modalidades y orientaciones eva-
luativas.

La evaluacion interna es la que llevan a cabo personas
o grupos pertenecientes a la institucién gestora del pro-
yecto, no involucrados directamente en su ejecucién; en
cambio, la autoevaluacién seria aquella realizada por los
propios actores a cargo de la ejecucién del proyecto. Es-
ta diferenciacién en realidad adquiere sentido en el mar-
co de organizaciones de cierto tamafio, relativamente
complejas, en las que puede existir una persona/equi-
po/unidad especifica de evaluacién, cuasi externa, es de-
cir, por fuera del drea de ejecucion del proyecto. En or-
ganizaciones mis pequefias, con estructuras indiferen-

58

Los tipos de evaluacion

ciadas, una evaluacién interna serfa 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 evaluacién
que involucra a los destinatarios y/u otros actores de los
proyectos en los distintos momentos del proceso evalua-
tivo (es decir, no sélo como fuente de informacién sino
ademds con protagonismo en su disefio, en la ejecucién,
en el anilisis de los resultados y en la formulacién de
conclusiones y recomendaciones).

En la mayoria de los libros sobre evaluacién que he-
mos consultado hay discusiones acerca de las ventajas y
desventajas de cada modalidad: “la organizacién ideal
serfa aquella que se evalia a si misma” (Wildavsky,
1972), y nadie mejor que su personal para conocer y
comprender los objetivos, la metodologia, los destinata-
rios y la dindmica cotidiana de las actividades, en suma
para captar la racionalidad interna del proyecto. El he-
cho de que los propios actores realicen la evaluacién ha-
ce mds viable la posterior utilizacién de los hallazgos
evaluativos 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 apreciacién imparcial e in-
dependiente del programa o proyecto.

Por el contrario, se supone que el evaluador externo
no tiene intereses creados —supuesto que casi nunca es
del todo correcto-, suele traer experiencia en el tema,
puede volcar recursos y conocimientos inexistentes en la
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Los muiltiples propésitos de la evaluacién

Una distincién ya cldsica y muy difundida es la que
suele hacerse entre evaluacion formativa'y evaluacion su-
mativa’® o de resumen. La primera se refiere al tipo de eva-
luacién que se emprende con el propésito de mejorar
una intervencién en un momento determinado y para un
grupo especifico de personas, particularmente aquellas
involucradas en su ejecucién. Busca proporcionar infor-
macién ttil para ayudar al programa a mejorar su gestion
y contribuye a la toma de decisiones acerca de su desa-
rrollo e implementacién (modificacién, revision, ajustes,
etc.). Brinda informacién a medida que avanza el progra-
ma o el proyecto, y se refiere al cumplimiento de metas
intermedias y a los problemas de implementacién. Sirve
fundamentalmente al personal del programa.

" Un ejemplo de evaluacién formativa es la evaluacién
curricular en el drea educativa, de donde proviene por
otra parte esta nocién (Scriven, 1967). Utilizando técni-
cas tales como seguimiento de su aplicacién mediante
pruebas de aprendizaje y juicio de expertos, se obtiene
informacién que permite evaluar la adecuacién de los
contenidos curriculares a las condiciones de ensefianza-
aprendizaje y asi poder realizar los ajustes necesarios.

La evaluacién “de resumen” se emprende con el pro-
pésito de obtener un juicio global sobre el valor de algu-

5. Esta traduccién literal ha sido acufiada del inglés summative y nos pa-
rece poco afortunada, pues en castellano involucra la connotacién de suma
o acumulacién. Parece mejor la traduccién que UNICEF hace del término
como una evaluacién “de resumen”, pues en realidad, y tal como la usé Scri-
ven en su origen, connota una recapitulacién de los efectos de un conjunto
de acciones (programa, proyecto) sobre sus destinatarios (UNICEF, 1990).
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na intervencién o accién humana (proyecto, programa,
politica, servicio). Debe producir informacién acerca de
su efectividad y de las condiciones en las que puede ser
eficaz en otras situaciones, momentos o lugares. Se em-
plea frecuentemente para decidir qué programas o ac-
ciones merecen una nueva inversién o la obtencién de
fondos adicionales. Lleva por lo tanto a decisiones rela-
tivas a la continuacién, finalizacién, expansién de los
programas o proyectos y responde principalmente a las
necesidades de quienes los formulan o los financian. En
particular, contribuye a suministrar elementos de juicio
sobre la replicabilidad de una determinada intervencién
en diferentes contextos, ampliando de este modo el aba-
nico de sus potenciales usuarios. En el caso presentado
anteriormente acerca de la aplicacién del curriculo ela-
borado y mejorado, se emprenderia una evaluacién “de
resumen” con el propésito de determinar si es efectivo
para mejorar las capacidades de los alumnos o para in-
troducir cambios en sus actitudes hacia el aprendizaje. E1
juicio evaluativo en este caso sirve para decidir la conti-
nuacién del programa y la generalizacién de su aplica-
cién a otros establecimientos escolares.

Sin embargo, si se tiene en cuenta la intima relacién
entre los procesos de gestién y el impacto obtenido,
puede decirse que muchas evaluaciones sirven a ambos
propésitos. En nuestro ejemplo, la evaluacion formativa
del curriculo llevard de hecho a decisiones acerca de su
aplicabilidad, mientras que la de resumen puede contri-
buir a nuevas revisiones y ajustes para aumentar su efi-
cacia.

Si bien en la prictica suelen usar distintos tipos de in-
formacién y criterios de evaluacién, en nuestra opinién,
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

en el qué —los contenidos— y no en el cudndo ~los mo-
mentos— se evalia.

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

La evaluacién 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 evaluacién de procesos estudia los me-
dios procesales (actividades, procedimientos, prestacio-
nes) que se utilizan para llevar a cabo un programa, tanto
en su disefio como en el modo como éste se implementa.
Se trata de emitir un juicio acerca de la capacidad y las es-
trategias de procesamiento de insumos que tiene el siste-
ma. Sirve para elegir cursos alternativos de acci6n para la
operacionalizacién, ejecucion y el control del proyecto.
La evaluacién de productos estudia el logro de metas pro-
puestas que se expresan en términos de productos espera-

dos. Emite 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. Esta clasificacién proviene del
campo de la economia, de las evaluaciones de emprendi-
mientos productivos y de obras fisicas.

La clasificacién en estructuras, procesos y resultados (o
efectos) proviene del campo de la salud (Donabedian,
1990) e 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 prestacién y el desarrollo de determinados
servicios y actividades (procesos) con el objeto de alcan-
zar ciertos resultados. Por otra parte, esta clasificacion
vincula la evaluacién a la planificacién/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 podrin realizar en la medida en que se disponga de las

estructuras necesarias. La evaluacién retoma esos compo-

nentes y se evalian estructuras, procesos y resultados, en
una secuencia inversa a la de la planificacion.

La clasificacién relativa a evaluacion de procesos y evalua-
cién de impactos es muy utilizada en el campo de los proyec-
tos sociales. En este marco terminolégico, la primera
apunta a determinar el valor del desempefio actual del
proyecto, es decir, el 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 evaluacién de impactos pone én-
fasis 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 la evaluacién de los procesos
realizados; otras veces tendrin mds que ver con factores
contextuales que con los proyectos mismos.

La multiplicidad de denominaciones para compo-
nentes similares de los proyectos merece aqui un pérra-
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

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
aplicacién de las técnicas especificas, mientras que la efec-
tividad se refiere a la comparacién de los resultados obte-
nidos respecto de los esperados, teniendo en cuenta las
condiciones concretas de ejecucién, en las circunstancias
reales del contexto del proyecto o programa y con aplica-
ciones distantes en mayor o menor medida de las normas
formuladas. Ios autores citados hablan por un lado de efi-
cacia potencial y por otro de eficacia real (o efectividad) 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 evaluacién de la eficacia o la efectividad de los proyectos
sociales suele enfatizar sus fines dltimos en términos de las
soluciones a los problemas sociales o del mejoramiento de
la situacion del grupo humano al que van dirigidos. Un
proyecto 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 favorezca la realizacién de las tareas progra-
madas, si no logra producir los cambios deseados 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; habri que responder entonces
a _am\ preguntas siguientes: ¢en qué consiste el problema?,
¢qué consecuencias habri si no se lo resuelve?, :cuintas de
las personas en la poblacién del territorio considerado pa-
decen el problema a resolver? Al responderlas conocere-
mos la relevancia y magnitud del problema. Y algo muy im-
portante: tendremos los “denominadores” apropiados para
poder estimar luego la cobertura del programa o proyecto
ya .UE.E. de alli su eficacia real o efectividad. Se entenderi
mejor con un ejemplo: se trata de un centro donde se brin-
&m. complementacién escolar para nifios con bajo rendi-
miento que asisten a las escuelas 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 es eficaz pues los chicos que asistieron a él mejora-
ron su rendimiento y promovieron al grado posterior, pe-
ro desde un punto de vista mds general, si la cantidad de ni-
fios atendidos es muy baja respecto de la cantidad de nifios
que padecen el problema en las escuelas del barrio, la in-
tervencion no estd siendo del todo eficaz pues alcanza a re-
solver s6lo una pequefia parte del problema, y por ende
una conclusioén es que para mejorar la eficacia deberia au-
mentarse la escala de la intervencién en ese barrio.

H.w_ rendimiento, la rentabilidad, la productividad y la
eficiencia constituyen conceptos asociados generalmente
ala evaluacién econémica de un proyecto. El término mds
general y relevante es el de eficiencia. Esta se define como
la relacién 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 relacién puede es-
tablecerse de diferentes formas y utilizando diversas técni-
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Importa més bien distinguir los niveles de anilisis o
recortes de la realidad cuyas especificidades deben tener-
se en cuenta en el disefio de la evaluacién de modo de
utilizar encuadres metodolégicos, formas de abordaje y
técnicas adecuadas. Los riesgos mis frecuentes en el
abordaje y el anilisis son la transposicién del nivel —fala-
cia del nivel equivocado- y la utilizacién inadecuada de
técnicas que no se corresponden con el nivel de aplica-
ci6én para el que fueron concebidas.

Para dar un ejemplo del campo de salud, es frecuente
que se trasladen las variables vinculadas a la relacién mé-
dico-paciente (o equipo de salud-paciente) a la evalua-
cién de programas de salud o del desempefio de estable-
cimientos, o més atn a la evaluacién de sistemas locales
de salud, cuando cada uno de estos niveles tiene especi-
ficidades que le son propias.

La estrategia de evaluacién de clusters,’ desarrollada
en los tltimos afios en respuesta a iniciativas de gran es-
cala financiadas por fundaciones privadas y agencias pu-
blicas americanas y de varios paises europeos (Worthen y
Schmitz, 1997), constituye un ejemplo de cémo los dise-
fios de evaluacién deben adecuarse al nivel de anilisis
donde se concretardn. Esta estrategia se aplica a determi-
nadas lineas de programas con ejecucién descentralizada
dentro de las que se identifican conjuntos de proyectos
considerados “agrupaciones” porque tienen en comtn ya
sea su ideario o misién, su modalidad de intervencién o

el tipo de poblacién destinataria (los nifios, los jovenes,
etc.), y adicionalmente, aunque no exclusivamente, el

8. Cluster significa, en inglés, racimo, ramillete, haz, enjambre, agru-
pamiento, constelacion.
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origen del financiamiento. En esos casos, la evaluacién se
orienta, mediante un disefio particular, a obtener apre-
ciaciones sobre el desempefio global del conjunto asi co-
mo sobre el desempefio de cada proyecto integrante del
conjunto. Se trata por lo tanto de un abordaje especifico
para un nivel de andlisis particular: un grupo de proyec-
tos que comparten determinadas caracteristicas. En el
capitulo 5 se encontrarin referencias a la evaluacién de
clusters o programas complejos.

Para concluir, cabe aclarar que nuestra conceptualiza-
cién de la evaluacién se aplica a cualquiera de los niveles
mencionados; lo que podré variar es el foco, asi como al-
gunas de las técnicas que se seleccionen para recolectar y
analizar la informacién relevante. Sin embargo, pondre-
mos el énfasis y utilizaremos ejemplos de programas o
proyectos, términos que usaremos indistintamente.

Para evaluar las evaluaciones

La metaevaluacion puede considerarse un caso parti-
cular de la clasificacién 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 evaluacién externa. Se realiza con el 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 la confiabilidad del proceso evaluativo realizado y de
los hallazgos, la adecuacién de las conclusiones y las re-
comendaciones que se formularon.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

risticas de los potenciales usuarios de los hallazgos eva-
luativos. La incorporacién 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 estin vinculados con la ejecucién. )

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

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

El mayor desafio en la actualidad consiste entonces en
adoptar abordajes metodolégicos y disefios que sean a la
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-
ne una Situacion comunitaria en que varios sujetos, o yo
miismo en varios momentos, puedan comprobar lo mismo.
En la actualidad instantdnea de mi conciencia propia-
mente nada sé, silo tengo certezas. Para saber algo, nece-
sito salir de mi y compartir otro punto de vista. El saber
requiere la comunidad de un sujeto con otros.

Luis VILLORO (1996)

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

1. Briones (1991) denomina “modelo de evaluacién” a “un esquema
o disefio general que caracteriza la forma de la investigacién evaluativa
que ha de realizarse, las técnicas o procedimientos para la recoleccién y
anilisis de la informacién, el 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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Olga Nircnbern, Fosette Brawerman, Violeta Ruiz

EVALUACION CUANTITATIVA

EVALUACION CUALITATIVA

Paradigma positivista/empirico

Paradigma
fenomenolégico/constructivista

Predominio de deduccion

Predominio de induccién,
comprension, interpretacion

Disenos experimentales
o cuasi experimentales

Investigacién naturalista

Perspectiva desde afuera
(punto de vista del observador)

Perspectiva desde adentro
(punto de vista de los actores)

Lenguaje numérico Lenguaje verbal

Enfasis en los aspectos Enfasis en los m%nﬁcm.m\cvmnﬁém_
“objetivos”, observables captacién y comprension de

y cuantificables actdtudes, conductas, valores y

, motivaciones internas

Anilisis de contenido,
estudio de casos

Analisis estadistico

Resultados limitados en
su generalizacién

Resultados generalizables

Los desacuerdos entre los defensores de la “evalua-
cion cuantitativa” y los de la “evaluacion cualitativa” se
han centrado en cuestionarse mutuamente el uso de de-
terminados métodos y técnicas y la capacidad de los da-
tos relevados por una u otra para explorar, explicar, com-
prender y predecir los fenémenos sociales.

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

Los paradigmas constituyen perspectivas generales o
teorias explicativas de la realidad que determinan n&ﬂo
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percibir e intentar comprender la verdad. Incluyen y
combinan creencias ontolégicas (;qué tipo de sujeto es el
ser humano?, ;cuil es la naturaleza de la realidad?, ;exis-
te en los hechos o en el pensamiento?), epistemoldgicas
(¢cudl es la relacién entre el investigador y ¢l sujeto/ob-
jeto estudiado?) y metodolégicas (;cémo aprehendemos
el mundo y avanzamos ¢n su conocimiento?).

Un paradigia cientifico puede definirse como un principio de
distinciones-relaciones-oposiciones fundamentales entre algunas

nociones matrices que gencran v eontrolan el pensamiento, es

decir la constitucién de teorias v la produccion de los discursos

de los miembros de una com d crentifica determinada [..].
~ Se convierte asi en un principio rectar del conoe oy de I

existencia humana. Hay que considerarlo como un mapa i

mo una aproximacién adecuads v como un modelo para la orga-

nizacién de la informacién conocida (Martines Miguelez, 1993,
pigs. 62-3).

Reiteramos entonces que la prictica de la evaluacién
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 formacién en materia de
investigacion de quienes se desempefiaban como evalua-
dores provocé un claro predominio del enfoque experi-
mental considerado como el tnico que podia responder
a los requerimientos del método cientifico, entendido se-
gun el enfoque cldsico como acumulacién del conoci-
miento por investigaciones sucesivas, formas “objetivas”
de conacer, y con énfasis en la medicién como sinénimo
de precisién y en la comprobacién de hipétesis median-
te pruebas empiricas. El rigor en los proceditnientos es

83
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Olga Nirenberg, Fosette Brawerman, Violeta Ruiz

“bosque” al que pertenecen 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, técni-
cas cuantitativas “que muestren cifras concretas y graficos
claros”, mientras que el anilisis 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 evaluacion. Desearian —y es licito- tener en
muy pocas paginas (dos o tres) y unos pocos cuadros con
cifras muy resumidas, el 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 desempeno, 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 ilustrativa al respecto una nota sin firma aparecida en
el diario Clarin, del 30 de mayo de 1999, en relacién con la evaluacion de
la calidad educativa y los consecuentes rankings de las escuelas. Dice un
subtitulo de la nota: “Medir o evaluar. [...] Cuando se mide se asigna un
puntaje o valor en una escala; evaluar supone elaborar un juicio acerca del
porqué de ese puntaje [...] en general, las pruebas que toma la Nacién po-
nen mis el acento en medir que en evaluar”.

86

Los abordajes metodoldgicos

procesos como los resultados, brindando indicadores sin-
téticos y numéricos sobre resultados, asi como explicacio-
nes que reflejen los procesos.

La cuestién sobre qué es mejor y cuindo usar métodos
cualitativos y cuindo cuantitativos, entendiendo por tales
el conjunto de procedimientos y técnicas para la recolec-
cién de la informacién y el procesamiento y anilisis 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 se abordaran brevementc en el capitulo so-
bre técnicas. Se trata ms bien de reflexionar acerca de su
utilidad y de los beneficios v costos de combinarlos e inte-
grarlos en el disefio evaluativo que se plantee. Sin preten-
sién de agotar los argumentos, podemos seialar al menos
que esta combinacién permite la consecucion de objetivos
miiltiples atendiendo tanto a los procesos como a los resul-
tados del programa, enriquece 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 cuestién de las creencias, moti-
vaciones o actitudes de la poblacién, dificiles de ser refle-
jadas cuantitativamente, dando vida a los datos. También
facilita la triangulacién (véase la pag. 95) y acrecienta la co-
municabilidad de los resultados. Por otro lado, no puede
desconocerse que esta combinacién tiene requerimientos
en terminos de tiempos y costos v, sobre todo, de habilida-
des para el anilisis que no siempre son ficiles de alcanzar.
Sin embargo, como veremos en los dltimos capitulos de
este libro, mediante un proceso de construccién participa-
tiva del modelo de evaluacién, es posible instalar las capa-
cidades necesarias a tal efecto en la organizacién ejecutora
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yendo al aprendizaje institucional y a una retroalimenta-
cién permanente entre evaluacién y programacién. In-
cluye el uso de una multiplicidad de técnicas, tanto cua-
litativas como cuantitativas, predominando aquellas que
permiten incorporar la perspectiva de los actores involu-
crados en los procesos de programacién y de ejecucién,
incluyendo a los beneficiarios, usuarios o destinatarios de
las acciones.

Veremos en el capitulo 5 que un paso crucial en la cons-
truccion del modelo evaluativo, en el sentido de disefio
que le damos en este libro, es la eleccién de las dimensio-
nes evaluativas, mientras que las variables, los indicadores
y las técnicas y los instrumentos a utilizar son elementos
subordinados, dependientes de cuiles sean esas 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 comprensién y permita la transfor-
macién de la realidad considerada; eso no puede lograrse
eligiendo variables e indicadores sino con otro nivel de
abstraccion, mas global, que abarque el todo mediante las
dimensiones que lo integran. Ya no se trata sélo de acer-
carnos a los fenémenos con variables medibles o aprecia-
bles mediante indicadores; se trata de cuil es la concep-
cion del todo en sus partes, para entonces interesarnos por
cudles variables lo representan y explican. Diciendo lo
mismo en otras palabras: para afrontar una evaluacién no
bastard con “elegir los indicadores apropiados”, aunque
€se constituya un paso necesario; se requerird tener una
concepcion “tedrica” acerca del “objeto de la evaluacién”
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 evaluacién debe
ser una instancia de aprendizaje mis que de control. I'n
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 cuestién del rigor metodologico, es
decir, a los pardmetros vigentes relativos al proceso de
produccién de conocimiento para que ¢l que se obtenga
sea considerado cientifico.

La evaluacion fundamenta sus juicios en el anilisis de
un conjunto sistemético 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 técnicas
¢ instrumentos. Para recoger evidencia vélida y confiable,
es muy importante la decisién de cudles técnicas e instru-

3. “La ciencia no tiene que estar limitada forzosamente a mediciones
v andlisis cuantitativos. Debemos considerar cientifica cualquier manera
de abordar el conocimiento siempre que satisfaga dos condiciones: que el
conocimiento se base completamente en observaciones sistematicas y que
s¢ exprese desde el punto de vista de modelos coherentes, aunque sean li-
mitados v aproximativos” (Martinez Miguelez, 1993:178).
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que fa hiisqueda 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 e interpretacién, constituyen for-
mas de asegurar el rigor. El consentimiento informado (la

aceptacion de la gente a responder o participar de una :

nvestigacién o evaluacién v ademis la transparcncia en
cuanto a los procedimientos y los derechos y deberes de
todos los que se involucran en el proceso), el anonimato
(mis que la confidencialidad) y el cuidado en minimizar
las asimetrias en la relacién 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, 1a precision y la confiabilidad de los datos dependen
en gran medida de su capacidad, sensibilidad e integri-
dad, lo cual nos lleva a la cuestién de la subjetividad en el
proceso evaluativo.

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

7. Habermas (1982) menciona procedimientos de “creacion de cam-
pos epistemolégicos de intersubjetividad?, contraponiendo este tipo de
yencracién de conocimiento al que se realiza de forma aislada o indivi-
dual y que corre el riesgo de la subjetividad individual, no sometida a eri-
I’l, como otros muchos autores, sostiene que la ciencia, aun en el
i positivista, carece de objetividad absoluta, lo cual no impide
procurar ¢l rigor.
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confrontacién y reflexion conjuntas, para permitir acuer-
dos o consensos sobre distintos aspectos y, en particular,
sobre los juicios valorativos fundamentados.

Por otra parte, si consideramos Ia evalnacién 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 conformacién de equipos evaluativos multidisi-
plinarios,

Una estrategia actualmente muy difundida para ase-
gurar el rigor y corregir la subjetividad es la trianguls-
cion.” Ello supone la utilizacién de diferentes técnicas y
fuentes para evaluar los mismos fenémenos o aspectos de
la realidad a través de operaciones convergentes, en el
sentido de sintesis y complementacién metodoldgica.
También se habla de triangulacién cuando la evaluacién
es realizada por un grupo en el que “se cruzan” los crite-
rios y puntos de vista de cada uno de los evaluadores.
Con ¢llo se procura mayor confiabilidad de la informacién
obtenida, mayor entendimicnto de los fendmenos bajo es-
tudio, reducciin de sesgos propios de cada técnica, Sfuente y pro-

festonal, y la validacién de las apreciaciones evaluativas.

En sintesis, entendemos que el rigor no se limita a la
eleccion de las técnicas o a determinar los pesos relativos

8. La metdfora de la triangulacion se deriva del uso —con fines ruilita-
res o de navegacion— de multiples puntos de referencia para identificar con
mayor precision la posicién de un objeto alejado. En las ciencias sociales
se intenta algo similar: mejorar la exactitud o precision de los juicios y au-
mentar la confiabilidad de los resultados a través de la recoleccién de da-
tos sobre el mismo fenémeno, desde diferentes perspectivas o técnicas.
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o responsables méximos 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 determinardn el contexto especifico
en el que comienza el proceso evaluativo.

A partir de alli, el caricter 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 concepcién, su origen y
trayectoria disciplinaria, sus vinculaciones con otros ac-
tores, etc. Cada evaluador, de acuerdo con su particular
cosmovisién, ubicacién, actitudes, experiencia e intere-
ses, releva aquellos aspectos que considera significativos
y frente a los cuales estd sensibilizado. Como vimos, eso
introduce la cuestién de la subjetividad en el proceso
evaluativo, sobre todo en el caso de que se trate de un
evaluador individual y no de un equipo. Esta considera-
cién de la carga ideolégica que el evaluador trae consigo
estd bastante alejada del paradigma cldsico que apela al
supuesto de la objetividad y la neutralidad valorativa del
investigador, evaluador u observador, como alguien si-
tuado afuera del fenémeno o realidad en estudio, no
“contaminado” por esa 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 “evaluador” deberd tenerse en cuenta que
éste puede ser un individuo o bien tratarse de un equipo, en cuyo caso in-
teresaran los factores mencionados para cada uno de sus miembros, asi
como las caracteristicas multiprofesionales y multiactorales del grupo y
sus modalidades de funcionamiento.
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se reconoce la influencia del observador en el campo de
experimentacion y viceversa.

Sin embargo, atin subsisten formas de encarar los
procesos evaluativos vinculadas a las modalidades tradi-
cionales de evaluacién, 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 informaci6n 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 se involucra
activamente en el funcionamiento del proyecto o progra-
ma, intentando entender su dinimica, elabora aislada-
mente tanto su modelo como sus instrumentos de reco-
leccién y sus conclusiones, es decir, se reserva el rol de la
evaluacién 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, se encuentra en la construccién de
espacios y momentos de “intersubjetividad” mediante la
participaci6n de los distintos actores comprometidos con
el programa o proyecto objeto de anilisis, en todas las
etapas de la evaluacién. Es en ese sentido que se hablaba
anteriormente de la evaluacién multiactoral y multidisci-
plinar.

Consideramos que la forma de compensar el peso del
equipo evaluador y sus puntos de vista (por mds multidis-
ciplinar que sea), y a la vez hacer viable la aplicacién de
los procesos evaluativos para luego lograr la aceptacién y
la apropiacién de los resultados y recomendaciones por
parte de los miembros del programa o proyecto, es jus-
tamente a través del involucramiento en el proceso eva-
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

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, conceptualizari las di-
mensiones de la evaluacién y sus principales aspectos,
pero dari intervencién a los actores en el disefio especi-
fico de dichas dimensiones. Pondri sus habilidades me-
todolégicas al servicio del conocimiento que los actores
tienen del lugar y la realidad donde se desempefian. En
un proceso asi encarado, los distintos actores expresardn
los diferentes objetivos y metas que cada uno persigue
con la evaluacién, quedando explicitados sus propios
puntos de vista.

Por ejemplo, en un proyecto que evalda la calidad de
la atencién en los servicios de salud, los profesionales
asistenciales suelen poner el énfasis en los aspectos cien-
tifico-técnicos de la atencién, y consideran el acto médi-
co en relacién con cada paciente; paralelamente suelen
dejar de lado los aspectos de eficiencia (o de costos de la
atencién). Asimismo, serin heterogéneos dichos énfasis
segtin las disciplinas y especializaciones profesionales.

En cambio, los gerentes o funcionarios de los niveles
de conduccién de los sistemas de salud enfatizan los as-
pectos de resultados a niveles poblacionales y la eficien-
cia, o sea, la relacién de esos resultados con los costos (la-
mentablemente, a veces sélo consideran importantes los
costos, o tan sélo 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 concretos en la mejorfa del estado
de salud y bienestar a corto plazo (lo cual no es estricta-

mente lo mismo que enfatizar en aspectos cientifico-téc-
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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 habri heterogeneidades en las expectativas
(y, por ende, en la satisfaccién/aceptabilidad), de acuerdo
con las caracterfsticas culturales y socioeconémicas —los
estratos de pertenencia— de los usuarios.

Todos deben ser incluidos en el proceso evaluativo.
Cada uno de esos actores procurari orientar la evaluacién
hacia los aspectos que considera relevantes; la sintesis a la
que pueda arribarse a partir de las instancias de confron-
taciones y de consenso'’ otorgard mayor riqueza a la eva-
luacién y colaborari en el uso posterior de sus hallazgos
para la mejora del desempefio del proyecto/programa.

En resumen: la especificidad y la parte “noble” de la
tarea que recae en el evaluador es la de aportar su expe-
riencia metodoldgica a los demds actores, a la vez que
realizar una sintesis superadora y creativa a partir de lo
que ellos brindan.

Por otra parte, es necesario diferenciar a los actores
participantes en la evaluacién de las audiencias interesa-
das en sus resultados. Algunos coincidirn, pero ello no
es asi necesariamente. El modo de preparar los informes,
organizar las presentaciones de los resultados y las for-
mas de difusién de las conclusiones e incluso de especifi-

car recomendaciones, seguramente deberi realizarse di-

ferenciando y enfatizando distintos aspectos, puesto que

10. En el capitulo sobre técnicas se sintetizan algunas formas para
efectuar confrontaciones y arribar a consensos, pero deberi profundizar-
se con técnicas especificas de dindmicas grupales y de negociacién, entre
otras.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

aplicar metodologias cuantitativas y cualitativas conjun-
tamente. Las dos tienen sus puntos fuertes y sus debili-
dades. Las técnicas cualitativas permiten al evaluador
estudiar casos, hechos y temas en profundidad y detalle.
Su riqueza consiste en que los hallazgos obtenidos abar-
can grupos pequefios de casos y/o personas, que si bien
pueden no siempre generalizarse a universos mayores,
sin duda permiten elaborar hipétesis que luego podrin
confirmarse aplicando otros métodos. Por su parte, las
técnicas cuantitativas usan parimetros previamente es-
tandarizados que miden las reacciones, percepciones y
opiniones de cantidades mayores de gente, facilitando
comparaciones y agregaciones estadisticas de las res-
puestas obtenidas. Esto permite, en la mayorfa de los
casos, hacer generalizaciones bastante confiables de los
hallazgos, abarcando asi universos mayores que los real-
mente estudiados.

Mis allé de cuiles sean, es importante que las téc-
nicas que se utilicen permitan que la informacién que
se obtenga de su aplicacién sea confiable, de utilidad
y segura' para brindar razonabilidad e imparcialidad
en las inferencias que se realicen basadas en los datos
recogidos.

También anticipamos que en la decisién de cudles
técnicas utilizar, va a ser importante el punto de vista de
los evaluadores, las dimensiones y variables que previa-
mente se hayan definido para evaluar el programa o

1. El tema del rigor metodolégico y, por ende, las caracteristicas de la
informacién que se releva con fines evaluativos ya fueron comentados en

el capitulo 3.
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proyecto y el tipo de informacién que se requiera obte-
ner o analizar. Reiteramos la importancia de la triangu-
lacién, es decir, de utilizar varias técnicas que permitan
tener diferentes puntos de vista y corroborar informa-
cién recogida por otras vias para los distintos indi-
cadores y variables.

. En este capitulo describiremos sintéticamente las téc-
nicas que se podrian aplicar segiin las caracteristicas y los
requerimientos metodolégicos correspondientes a cada
oE.mnc de evaluacién. Sin lugar a dudas existen mis téc-
nicas que las que aqui se mencionan. El criterio utilizado
en esta seleccién privilegié que estén ampliamente di-
fundidas en el campo social, o bien que sean innovadoras
y hayan demostrado utilidad en experiencias concretas,
que sean de sencilla aplicacién y puedan complementar-
se ficilmente.

mm oportuno aclarar que muchas de esas técnicas, que
se utilizan en evaluacién, no son exclusivamente destina-
mmm.» esos fines sino que son usadas también en investi-
gaciones diagnésticas o cuando se realizan actividades de
programacion.

Los diferentes tipos de técnicas

GE_ primera distincién permite reconocer que hay
ﬁ.mnEnmm especificas para los diferentes pasos de la evalua-
cién: para la delimitacién del problema a analizar o eva-
luar, para formular los objétivos de la investigacién o
evaluacion, para determinar las dimensiones y las varia-
Enm significativas, para seleccionar los indicadores apro-
piados, para recoger y procesar la informacién necesaria,
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz ” Las técnicas de evaluacion

cién social que produce un drea o programa (afiches, .. social, empresas, etc.) asf como sus dreas de respon-
videos, fotos, cartillas, etc.).2 sabilidad, trabajo e influencia. Se podra agregar de
forma resumida toda otra informacién acerca de esas

o Apnilisis de cartografia: si bien forma parte de la infor- organizaciones que resulte de importancia: cantidad
macién cualitativa que se podria analizar, su especifi- y tipo de personal, poblacién a la que sirven, etc.
cidad aconseja tomarla separadamente. Es ttil cuando
el proyecto evaluado requiere el conocimiento de la * El censo participativo de poblaciones pequeiias o barrios

disponibilidad y distribucién de recursos y poblacién es una forma especifica del mapeo de efectores pero
en el drea de ejecucién. Es una técnica de anilisis de realizado juntamente con la poblacién. Es una de las

informacién secundaria cuando se utiliza el releva- técnicas utilizadas en el PRA (Participatory Rural Ap-
miento ya realizado por el programa o proyecto en el praisal), que se describe mis adelante, y que se ha im-
momento de su formulacién, o para la programacién plementado en programas de APS (Atenci6n Primaria
de actividades; y se lo conoce como mapeo de efectores de la Salud) para detectar poblacién beneficiaria no
cuando se releva especialmente para la evaluacién.’ Es asistida o cubierta. Consiste en realizar el croquis del
una técnica de registro de la infraestructura social ba- dreay el relevamiento de instituciones, viviendas y fa-
sica de un 4rea determinada. Se deben listar y ubicar milias juntamente con los pobladores. En evaluacién
en el mapa respectivo las condiciones del hdbitat, la m Rty nmninm nmuy 1til para tomar a la vez contacto
infraestructura social y las distintas organizaciones con la poblacién beneficiaria del programa o proyecto
vinculadas al tema de evaluacién, distinguiendo la de- que se evaltia y detectar ademis el nivel de cobertura;
pendencia y el tipo (por ejemplo, centros de salud del el _._.mo?.u de que ._m mnoim poblacién intervenga en su
primer nivel, hospitales, jardines maternales y de in- realizacién permite incrementar el compromiso de los
fantes, escuelas, asociaciones vecinales y comunitarias, _, pobladores con el proyecto o programa, y facilita el

clubes sociales y/o deportivos, las ONG de desarrollo abordaje comunitario, ademds de aportar al conoci-
miento de la realidad local cuando también se los ha-

ce participes del analisis.

2. Suele ocurrir que a la vez que ese material es analizado como fuen- I
te informativa sobre determinadas variables del modelo evaluativo disefia- .
do, al ser producto del programa o proyecto, es evaluado en si mismo, por
lo que ademds se suelen emitir juicios evaluativos sobre los propios mate-
riales comunicacionales producidos (en particular sobre contenidos, dise-

fios, alcance). : _ - ) . . .
3. Suelen hacerse al momento de construir una evaluacién ex ante o i 4. Esta solicitud podrd provenir de la unidad ejecutora de un progra-

una “linea de base”, y luego, al finalizar un periodo determinado o bien al ma hacia los respectivos proyectos, o bien desde la agencia o fundacién fi-

culminar el proyecto, para poder visualizar los cambios ocurridos enlain- nanciadora hacia el programa o proyecto financiado; suele usarse en eva-
Bt Mo luacién de clusters o en evaluaciones externas.

Informe pautado: constituye una solicitud* de informa-
cién existente o disponible en los proyectos o en las

110 111



£l

(9L61) PRI P SaqVI20S SPIUIL 3p oLDUOLIAC] [P UQPIUGA( *9

"EJTUDP] BISI
300u02 25 anb so[ UOD SAIqUIOU SONO UOS ‘TS UL UGIIBAIISGO ‘aquedon

-1ed ugEAIRSqO ‘oduied 9p UPPESNSIAUT ‘BANEIEND UODEAINSG() *§

un € 9UANE 3S JOPEISIAANUD [2 anb se| ud ‘sypriniimnil
-5 swisiaaqua se| apuaiduio) ,-opeuruialepaid ew
-9) UN 91qOS UQEULIOJUL JOUICO B EPEIUILIO [BUOISIY
-01d 19109180 9P UQIIESIIAUOD BUN 3 ‘BSIINUI SOU anb
odures [3 Ud ‘eISTASIIUD BUN :VISI2.43UI U] 3P VIHUIZL U]

 OLLINDO
owod [e3,, OIA 10peAIdsqo 2 anb o uepusnua soNoO
anb amruwiad aqap anb e eanduosop Anur £ epe[jeIdp
195 9GPP BIDIP UQIBAIISQO B[ 3P SPALN) B EPEAI[II
UQIOBULIOJUT €] 'SEISIAANUI £ SBISINOUD IP [eoadsa
s ‘seno ap eueyuswa[dwod ourod epezinn a1dwals
£9s POTUD] B1S2 onb 2uaIuoAUO0d SF OPEAIISQO O]
ap .E.ﬁ.mm ¢ sojenadaouod sauoEIOqE[d A sauordad
-10d SE] UBDYIPOUI ‘S2SIIIIUT SO OWIOD JSE ‘SOIUIUIL
-0u0 5o 4 sauordaduod sey ‘esta ap sorund sof anb
24 ‘s210pEAIPSqO SO] 9P uoEIDEdEDd A SEIOPTIUILIO
semg op OSn [9 AIUSTUIAUOD S 'SII0IDT SOIUNSIP
9p SAUOIIEINUL 3 SI[EUOTOMINSUT sojuarurpadoid ap
‘oprumbpe ojusruredmba ap ugoEndApE £ eIOU2ISTXd
‘se1qo op uopNIAfe ‘soyusrurerrodwod dp oudIW
-pouod e 19padde ueiuiad anb soadse ap €191
-Ip UQIDBAIIS]O €[ UD SISUOD ([0UI.LL] UI UIIVALISG()

-sequngaad sazolow
remuio} ‘opud tod 4 sordrd SOIUIMUIDOU0D UOD ¥
-u0o ‘epeIi B[ J0foul JEIUILIO syurzad anb e4 ‘oudrr

UoLIINYQa AP SYNUIA] SU]

441

~9) 9p UQIDEAIIS(O B[ B BIAd1d BULIOJ 9P UDQIDI Of S
-Open[eAs so] opuend [On Anui s3 suLiojur ap odn 21s5]
‘sojqeredwod £ sapqesad

-01d syusuIogy sofraoey ered peprped ns rezrundo £
uQ1EIRIdIaIUT 9P $9I0LID IRZIWITUTUT IP ouo:& ap ‘sm
-09401d sayuaiayip sof ua sopeaned sauriojur s01s9 Ap
Touan uoneredasd ef ap sajqesuodsar soyunsip sof
uod eyunfuod 4 eoypadss ugneroedes ap epUEISUT
eun 10431d a[qefosuooe &3 ‘seperrdrjos souordriosap
se] A epuanbar eaneirend ugweuLIojur €] € sepridj
-21 sesa1d sauoIEdIpUI JEpULIq OWOD ISt ‘re3a[duiod
e1ed sao1nEW O SOPE[NQE] 9P SO[PPOUI SO[ JB[[OLIESIP
aruerrodun s5[ ‘uoooIpsun o ugrniedar gulstur un
op sauarpuadop o ewerSord owsru un B $IULAU
-9112d o (4a25mp7) so102401d ap erfrurey eun op 031224
-o1d sojunsip sof ueauasaxd anb saurtojur ssyuaIAyIp
so[ —1eprjosuod 1apod 4 sajqeredwod 1ooey ered ‘op
-ua 10d 4- rezrouadowoy ered [nn so ‘a1red eno 1og
"SEOIUD) SeNo 2p Inded e

UQIDBULIOJUT 9P SISI[BUE A UQIDIII[0IDT 9P SIUINJ SL.NO
op saquaruaaoid sojep uod IeIsenuod o Ield[duod
ered ugiquier opezinn g1ss anb opowr 2p ‘seperon|
-GAUI SEDIP SB[ 9P SOUOEBZIUEIIO € sauamaualiad sax
-030¢ sordoad sof ap eis1a ap ound o ;npour & aquel
-1odunr exsuewr op a4nqrnuod 4 eprranbar uooeuLioy
-ur e auaunreururaid euapio suwrojur ap odp 21s3y
"sauany seno ap anaed e uaYNS

21ap1suod as ou anb o ajqruodsip anusnous as ou anb
A OpEUDSIP OANEN]EAD O[IPOUI [ U SEPIM[IUT SI[ELIEA
se] Jenjead exed eo1seq 219pIsu0d s anb ugnrULIOUT B
1e3o1[os ered os1esn s[ang ‘uOajuod ns exed sespard
seaned WOD ‘EANEINUEND OWIOD BADEINEND OJUE) ‘SEIIE

ZIMY DI3J01,] ‘UDIHLLIQDAG 211250f ‘Baaquasin vF)()



Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

cuestionario prefijado, y las semiestructuradas en las
que se sigue una gufa de temas y el entrevistador pue-
de ampliar tanto las preguntas como los temas de la
forma que crea conveniente para obtener la informa-
cién que necesita. La entrevista es una técnica que se
usa para obtener un amplio rango de informacién y
que permite profundizar, corroborar o interpretar da-
tos obtenidos por otros medios —observacién, infor-
macién estadistica, presupuestaria, encuestas sobre
percepciones y satisfaccién de beneficiarios, ete.—.
Hay un entrevistador y uno o varios entrevistados de
acuerdo con el tipo de que se trate. Se recomienda,
por un lado, el uso del formato semiestructurado que
orienta al entrevistador y da la posibilidad de incluir
mds preguntas en el transcurso de la entrevista ¥, por
otro, la grabacién,” para registrar adecuadamente to-
das las opiniones de los entrevistados y realizar poste-
riormente un informe completo de cada una. Distin-
guiremos dos tipos de entrevistas: a informantes clave

y grupal.

— Entrevista a informantes clave: se entiende por in-
formante clave a aquel que “puede hablar por un
conjunto de personas” o que “representa la voz” de
un grupo. Es el caso de decisores del nivel politico
técnico, responsables de programas, lideres comu-

7. La grabacién permite estar atento al hilo de la entrevista sin perder
tiempo y atencién en realizar anotaciones. Sin embargo, es imprescindi-
ble contar con la previa autorizacién del entrevistado y haber corrobora-
do que no lo inhibe o coarta en la expresién de sus opiniones y juicios. A
veces una parte de la entrevista se graba y otra no.
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nitarios, entre otros. La entrevista a estos indivi-
duos se utiliza cuando la informacién necesaria re-
quiere la opinién de pocas personas que pueden
brindarla y ademds tienen ciertas particularidades
que no hacen recomendable o légico incluirlas en
talleres o entrevistas grupales con otros actores.
‘También se utiliza esta técnica como complemen-
to_de encuestas a la poblacién y de algunos datos
obtenidos por informacién secundaria. Para ase-
gurar los aspectos relativos a confiabilidad y com-
parabilidad, es conveniente el uso de guias para su
realizacién que den cierta estructuracién a las en-
trevistas. Ademis, deberin tomarse las necesarias
precauciones acerca de la seleccién y capacitacion
de los entrevistadores.

Entrevista grupal: a los efectos evaluativos, esta téc-
nica se utiliza para obtener informacién a partir de
los puntos de vista de diferentes actores en una
misma entrevista. Los convocados (poblacién be-
neficiaria, técnicos del programa, administradores,
usuarios de un determinado servicio, etc.) dan sus
opiniones y expresan sus juicios sobre temas pro-
puestos y orientados por un entrevistador que mo-
dera la discusién. Sin ser un taller, tanto por el ni-
mero de personas —el niimero ideal es entre cinco
y ocho personas— como por la dindmica, permite
profundizar temas especificos de forma ripida y
con bajo costo. Dificulta el ocultamiento de infor-
macién por parte de algin participante y, bien di-
rigida, permite la expresién de individuos que no
se expresarfan en una situacién individual o en un
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

ve una apreciacién cualitativa de hechos y situaciones
con respecto al funcionamiento de un programa o pro-
yecto. Esta metodologfa fue disefiada, entre otros, por
Robert Chambers como una forma de realizar diag-
nésticos o evaluaciones en dreas rurales (en principio
se conocia como RRA [Rural Rapid Appraisal]). Luego
se comenzd a usar en todo tipo de programas y se le
incluyé el atributo de participativo (Participatory
Rural Appraisal -PRA-), porque incorporé varias téc-
nicas, como dindmica de grupos y el taller, para facili-
tar la inclusién del punto de vista de la poblacién be-
neficiaria en el diagnéstico o evaluacién. Utiliza ade-
mds muchas de las técnicas antes descriptas: entrevistas
en sus varias formas, mapeos, historias de vida, etc. Co-
mo complemento, el rapid appraisal también utiliza in-
formacién secundaria disponible, tanto cuantitativa
como cualitativa. Por lo general, la recoleccién, el pro-
cesamiento, el andlisis y la devolucién de resultados, asi
como las recomendaciones, se incluyen en un solo pro-
ceso, durante el trabajo de campo de los evaluadores.?

La técnica de taller: un taller es un espacio fisico y sim-
bélico para la interaccién de actores similares o dife-
rentes que, a través de reflexién y debate, facilitados
por técnicas de dindmica grupal, arriban a un produc-
to comtin donde se pueden marcar diferencias o con-
sensos. Se distingue de otras modalidades, como las

8. Eso es asi debido a que en estos casos los evaluadores suelen ser

Las técnicas de evaluaciin

reuniones grupales o el seminario, porque mezcla as-
pectos educativos y de interaccién social con la obten-
cién de un producto concreto que puede ser aplicado
inmediatamente en la prictica cotidiana de trabajo.
Es una herramienta bisica de la planificacién y eva-
luacién participativas.

Analizaremos cuatro tipos de taller. Los dos primeros
que describiremos son el taller con aplicacion de cuestio-
nario y el de confrontacién, que utilizan un mix de la téc-
nica de encuesta y de taller propiamente dicho, a partir
de lo cual se obtiene la informacién.

— Taller con aplicacion de cuestionario: consiste en la rea-
lizacién de una reunién (generalmente de una jor-
nada) en la cual en primer término se aplica un
cuestionario, preferentemente con preguntas cerra-
das, a un conjunto de personas seleccionadas de
acuerdo con criterios prefijados. Hay una coordina-
cién que actuard como guifa, dando las consignas
para responder correctamente, explicitando objeti-
vos y significados de las preguntas y aclarando las
dudas que puedan surgir. Una vez completado el
cuestionario por todo el grupo, se procesan las res-
puestas a algunas preguntas seleccionadas segtin su
relevancia y que sinteticen los temas abordados. La
coordinacién presenta luego los principales resulta-
dos al grupo, que se constituye a partir de ese mo-
mento en taller propiamente dicho, para discutir
estos resultados y profundizar el andlisis. Esta téc-
nica se recomienda para obtener informacién que

externos y para realizar la evaluacién deben viajar y quedarse en terreno
hasta que el proceso acabe, lo cual demanda de forma variable desde una
semana hasta casi un mes en ciertos casos.

involucre opiniones, percepciones, experiencias o
conocimientos de diversos actores, ya que permite
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

denominadas “interaccionistas” y de “seguimiento
de eventos”.” Estas técnicas utilizan datos cualitati-
vos y situacionales siguiendo, en el marco del taller,
el circuito de una actividad, programa o politica que
se selecciona para evaluar aspectos previamente de-
finidos como relevantes.

Es importante tener en cuenta que estas técnicas no
evalGan el programa o proyecto como totalidad sino
solamente su capacidad gerencial. En ese sentido la
técnica se constituye en el hilo conductor para califi-
car el desarrollo de esa capacidad.

— Taller de andlisis de articulaciones organizacionales: se
utiliza para evaluar las modalidades de articula-
ci6én de las organizaciones, tanto con aquellas que
son similares como con otras que sean distintas.
Por ejemplo, organizaciones comunitarias o veci-
nales entre si, o de ellas con instituciones sectoria-
les ubicadas en el mismo territorio, como el cen-
tro de salud, la escuela, el club, etc., asi como con
otros equipos de otros programas actuantes en di-
cho territorio. Se trata de averiguar, a través del
taller, qué articulan (informacién, recursos, activi-
dades, etc.), de qué forma lo hacen (formal o in-
formalmente), cada cudnto (hay reuniones pro-
gramadas, de vez en cuando, sin programacién,
nunca), etc. Se recomienda el uso de esta técnica
en programas que forman parte de sistemas mayo-

9. Ambos fueron disefiados y aplicados en el marco del proyecto De-

sarrollo de un Modelo Evaluativo para Sistemas Locales de Salud, ejecu-
tado por CEADEL en 1989/91, con el apoyo de IDRC, Ottawa, Canadi.

122

Las técnicas de evaluacion

res y que, por ende, deben vincularse a otras orga-
nizaciones, o en aquellos donde la relacién con
otros grupos o instituciones es parte importante de
la concrecién de los objetivos del programa. Se
convoca a representantes del programa o proyecto
evaluado y de las organizaciones pertinentes, te-
niendo en cuenta todas las instituciones y/o grupos
que deberfan estar involucrados en la correcta ges-
tién. El taller es de alrededor de una jornada y se
trabaja en plenario con una coordinacién que or-
denari la discusién y registrari las modalidades y
los contenidos de las relaciones establecidas por el
programa con otros programas, grupos o institu-
ciones, y se valorarin las “idoneidades” de esas re-
laciones. Los criterios pueden ser: importancia
atribuida al vinculo, frecuencia del intercambio,
grado en que se comparten objetivos o informa-
cién, etc. Como en todo taller deberd arribarse a
algiin acuerdo en el que queden claros el grado de
articulacion real existente en el programa o pro-
yecto y las acciones concretas para establecer
aquellas que no se hayan producido. Por ejemplo,
en un proyecto de desarrollo de un centro de cui-
dado (CCI - CDI) de nifios menores de cinco afios
en el que es importante la vinculacién con otras
instituciones del barrio y con las instituciones gu-
bernamentales, se convoca, ademis del personal
del centro, a algiin representante del centro de sa-
lud (CS), a otro del jardin de infantes y/o la escue-
la a los que esos nifios deberin asistir posterior-
mente, de la junta vecinal o similar, a los répresen-
tantes de programas nutricionales y educativos
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Olga Nirenberg, Fosette Brawerman, Violeta Ruiz

Las encuestas por muestreo representativo son muy usadas
para medir aspectos cuantitativos, pero también se ha
difundido mucho su uso para medir aspectos como
participacién en actividades, percepciones, utilizacién
de servicios, gastos, opiniones y satisfaccién de la gen-
te con respecto a la oferta de servicios. Cuando se en-
cuesta a toda la poblacién de un 4rea, adquiere la ca-
racteristica de censo (para esa drea), pero en general las
encuestas se realizan por muestreo. Este muestreo es
representativo cuando, por técnicas de caricter esta-
distico, se pueden expandir sus resultados a un univer-
so previamente determinado. Hay casos en los que las
muestras deben estratificarse debido a las heterogenei-
dades de los respectivos universos, por ejemplo, en
funcién de grupos etireos, diferentes niveles de pobre-
za 0 riesgo, etc. Las muestras deben proveer una con-
fiabilidad tal que permita distinguir la variabilidad no
deseada atribuible a error por azar en el proceso de re-
~ coleccién, de la variabilidad debida a fuentes u orige-
nes sistemdticos explicables.

Cada vez mis se utilizan en evaluacion lo que podria-

mos llamar pequeiias encuestas, tanto por su extensién

como por el tamafio de las muestras, debido a que la

encuesta tradicional es considerada una técnica cara y

que requiere tiempo para implementarse, procesarse

y obtener informacién vilida. Son encuestas realiza-

das en pequefia escala, analizando pocas variables y

usando muestras acotadas y obtenidas, en muchos ca-

sos, por métodos informales. En las evaluaciones de

proyectos y programas permiten obtener informacién

cuantitativa en un tiempo corto, con un grupo peque-

fio de encuestadores; luego puede profundizarse,
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triangulando con otras técnicas, como entrevistas y
talleres.

A continuacién incluiremos los estudios de seguimiento
de cobortes y los estudios con grupos de control o testigo. No
desconocemos que estos tipos de estudios son en si mis-
mos disefios evaluativos. Sin embargo, algunas veces, en
programas sociales se utilizan estos métodos como técni-
cas, insertas en un esquema miiltiple, junto a otras como
las anteriormente descritas, segtin sean las variables y los
indicadores seleccionados, o bien segiin el momento de
desarrollo del programa o proyecto que esti siendo eva-
luado.

* Estudios de seguimiento de cobortes: se utilizan cuando se
quieren medir u observar variables en el mismo grupo
de individuos pero en diferentes momentos a lo largo
del tiempo. La cohorte estd formada por el grupo de
estudio al que se le aplica, a lo largo de un periodo, la
medicion u observacién de un conjunto de variables
previamente determinadas. Un requisito importante
es contar con series relativamente largas y sistemdti-
cas. Por ello esta técnica se utiliza mucho en evalua-
ciones educativas, donde se puede contar con series de
pruebas, calificaciones, asistencia, etc., lo que permite
seguir a un grupo de alumnos a lo largo de un periodo
de escolarizacién (escuela primaria, secundaria, tercia-
ria, universitaria) y se pueden analizar los cambios
operados en determinadas 4reas. Por lo mismo es bas-
tante complicado utilizar esta técnica en otro tipo de
proyectos y programas sociales, ya que se refiere a po-
blaciones “cautivas”, o sea que pertenecen a una deter-

127

POCOO00O0COO0000C0C000C00C000QCO00COQRO20C0C0C00OO9%9O



6C1

-u0d ef remngase ered ‘soropenyeas sojunsip ‘osnpout ‘3 3
-U21Y ‘SEJTUIP) SAUAIIJIP 9P UQIILZI[ON B "SEIIUDF] SLNO
T eIO 9P OSN [ JIUBIPIW A SIIUINJ SIIUDIDJIP 3P S9A
-EN E N—uwhOQOthU BIS SEILIOSOP SEOIUd9] ma~ Dﬂu N.vaﬂ_ﬂ.uﬂwﬁu
JueIpow epIuIqo UgmEULIOfUI £ 9nb auerrodui i

‘(oduran ‘sourwiny

‘sorreisondnsord) sapqruodsip souroua) sosindax pnb
‘openyeaa sa2 anb eureifoid o 019401d [ap

uopNOa(2 9p 0s9201d [2 ENULNOUD 35 anb U OJUdWOW o
uo

-BULIOJUT B 9P PEPIIIUOASIP ] BLIES309U 59 OPUEND o

‘UQIDBULIOJUT B[ JEST B BA 95 OUIQD o
‘sopel[nsal sof

op osn 120ey e A ugmb £ uorewoyur e 55 upmb eied
{SOPBUIULIAIGP SIIOPEIIPUI SO I

-ed owITUTUI OWIOD BIISIIIU 3s UOEULIOjUl 2p odn onb o

‘uoroenyea?d e[ op olisodoad 2 53 B0 .

‘UOENUNUOD €
UBIDUNUD 3§ SI[BND SO IP SOUNF[E ‘S210108} SOLIEA P BIIP
-uadop Oy "UOIEN[EAd BPED UD Jesn sedrudg) onb aidapd
eaed ©39001 pun Aey opN ‘uopemrs eped ered eperdoide
so ugpeuIojur ynb reuowaspes 1od opep gisa mbe oire
[A ¢eAd[aI 95 9nb? ‘gsouresn sa[enO? :IIPIIIP §9 UQNSIAND e
*SEOIUDY) 2P Od1ueqe orjdure Un SONOSOU JUE SOWAUIY],

Jrezion searusg) anb Jpoap owo)?

"SO[ON SEITUDY] SLNO A SeSd Ue[[oLIesap anb soixay
renuoous uapand as sowauodoxd anb egeiSorqiq e uy

UODIYVAI 3P SVIUII] SU']

8cl

"UQIIEN[EAS BUN 9P 0JIEW [ ud sopeidoxde soong
SOLIDILID 2P 302[OPE EIIUIF) BISI IIPUIIUS ONSINU Y "OIJIAISS [IP UL
-sa1d o ugnuaie ap osa001d [ ‘earasqo anb zaa vy e ‘erdoxd sured ud oy
-ns £ oueyauaq ‘ourensn ‘auai 1od tesed 208y 9s anb uamI[e € a1ayax
35 £ 0SOLIISIW 0 0IMO0 ‘OpE[nuIIS NUIID LoGTuSIs juan Liarskjy 11

“pI[es 9p SOIIAIIS SO Ud PEpI[Ed dp oludnuesofow ap sos
-2001d SO[ 2p OdIEUI [ U UPIGUIE) A (SOOUEQ UD NUINIILY)
sesaidwo se[ ud opesn uel  Juay Lediskus 2 ‘UQIEN[EAD
e[ ¢ epedrjde SaUOISDAP 3p ewo) e exed jyutiiou v Bf
“1qdyacy oporau 13 ‘sappsof sodn3 sof owroo safel ‘sayuerzoduir
seLrea mbe 1e3p 9p sowre(d(] "saropen[ead sof ered so[nn
A sajqruodstp seorud1 ap BISI| B[ UD SBANSNEYXD 1S 3p pep
-miqisoduy B[ 9IGES OZUIIWOD: [& OYIIP O] SOUWBIANTNY

"so[qeLIeA Se[ 9p ugeensdi ap 0sa001d [
opearjduiod reapnsax apand sand ‘rearjde op [yIp eoru
-291 eun s3] *(SOpPLI[NSAI $3I0(oW URIPUGO VOR[N
-nsa 1ofouwr 0 Jofew opiIqPa1 opudiqey A ugpael e ua
-stse anb sofenbe anb ap oisandns |2 ofeq) sopezuedpe
SOAQEINPEW SO[[OLIESAP SO JIpaw eied opeururialap
1591 un sodni8 soqure ap souru soj & edrjde 9s ‘uslsise
ou odni§ ono [ap so[ 4 [eursiew ugpre( Un e UISISE
SO[[2 9p oun ap sAIUEIFUI SO SPUOP [BII0S UQIIPUOD
£ orireq owsrur un ap souru ap sodnig sop :ojdwafe
104 "EPEAIISQO B[ SOUIW (‘D19 ‘BUIPISAI P EBIIE
‘[e100s ISE]O ‘BZEI ‘PEPI ‘OX3S) SA[ELIEA SEUWIDP SB[ SEPO)
uo saxeruIrs sodnig sop ua S[qeLIEA BUISIUI B] JEAISSCO
n xipaw uouodns :0511521 0 jo.4u02 ap sodn.i8 uos sotpHISy e

*sopeguo]
-o1d sopouad a1uemp £ ‘03IqUIE O UQLMINSUT BPEUTI

zimy 19101/ ‘Uvnisanvig aasof ‘TiaquasN v310)



Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

fiabilidad y validez de los datos obtenidos constituye el
criterio de triangulacién que ya se describi6 en el capitu-
lo sobre abordajes (véase pig. 95).

Asimismo, una misma técnica (cuestionario, taller)
puede ser utilizada para evaluar diversas variables inclui-
das en el modelo disefiado. En ese sentido, es convenien-
te que los instrumentos que se utilicen sean suficiente-
mente sencillos y a la vez abarcativos de varias variables
o indicadores incluidos en el modelo evaluativo, a fin de
evitar acumulacién de informacién que luego resulta
muy dificil procesar, y también en términos de economia
de recursos volcados a la etapa de recoleccién de infor-
macion, ya que la misma suele insumir bastantes esfuer-
zos tanto de personal como de tiempo y de dinero.

En resumen, en la evaluacién, al igual que en toda in-
vestigacion social, la seleccién de las técnicas adecuadas
para apreciar o medir cada variable o indicador es una
cuestion relevante.

¢Y sobre los instrumentos?

A través de las breves descripciones previas, se des-
prende que cualesquiera sean las técnicas que se utilicen,
éstas requieren para su ejecucién la confeccién de instru-
mentos apropiados, como cuestionarios de encuestas,
pautas de entrevista, guias de observacién, matrices para
utilizar en talleres, grillas para el volcado de datos, tabu-
lados para informes pautados, etc.

La seleccién y la confeccién de instrumentos adecua-
dos para llevar adelante cada técnica revisten una espe-
cial importancia. Tal como expresamos en el epigrafe
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que encabeza este capitulo, de su idoneidad dependeri
gran parte del éxito de su aplicacién. Por eso es impor-
tante el tiempo que se dedique a esta etapa de la evalua-
cién y la correcta seleccién de quienes disefien y admi-
nistren los instrumentos para el trabajo de campo. Por

otra parte, es también de gran importancia que sean

previamente “validados” mediante la realizacién de pre-
test o pruebas piloto que permitan realizar los ajustes y
las correcciones necesarios antes de la salida al campo
propiamente dicha. Ademis, cada instrumento debe ir
acompafiado de un instructivo'’ para su correcta utiliza-
cién y llenado; pero el hecho de redactar minuciosas
instrucciones no evita el tener que capacitar adecuada-
mente a aquellos que los aplicarin, los codificarin y los
procesaran. Por mis claro y sencillo que sea un instru-
mento, debe enfatizarse que siempre requiere de ins-
tructivo y de capacitacién especifica.

Hay mucha literatura escrita que aborda y abunda
acerca de formas adecuadas de confeccionar cuestiona-
rios, preguntas para encuestas y/o entrevistas, grillas de
informacién, cuadros, etc. Es por ello que en este libro
no desarrollaremos este aspecto. Sin embargo, y para
aquellos lectores a los que les interese profundizar en la
temdtica, en la bibliografia se enumeran algunas publi-
caciones que se ocupan especificamente de este tema.

12. A veces las instrucciones para utilizacién y llenado van en el propio
formato del instrumento, otras veces van aparte, en hoja u hojas adjuntas.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Esquema teérico, generalmente en forma matemitica, de un sis-
tema o de una realidad compleja (por ejemplo, la evolucién eco-
némica de un pafs), que se elabora para facilitar su comprensién y
el estudio de su comportamiento.’

Etimolégicamente la palabra “modelo” proviene de la
misma raiz que “modo”, y tal parentesco alude a “for-
ma”, “manera”, “uso”.’ El concepto de modelo se rela-
ciona con el verbo “modelar” y con el sustantivo “médu-
lo”, y se desconfia del parentesco con “moldear” o “mol-
de”, esa otra acepcién que nosotros también desecha-
mos, de “copia” o “imitacién”.

Emplearemos entonces la palabra “modelo” en el sen-
tido antes dicho de una construccion® basada en \umm.wumaw
tedricas sobre el funcionamiento de una realidad comple-
ja, para su mejor comprension y para provocar intervencio-
mes eficaces que produzcan transformaciones deseables.
Constituye una abstraccion, una representacion que se
construye para comprender y explicar una realidad com-
pleja; el modelo no es la realidad, pero facilita su com-
prensién para poder operar en ella.

Nuestra interpretacién de “modelo evaluativo” inclu-
ye la forma o manera de evaluar diferentes realidades o fe-
némenos sociales.

Z. Pero en todo caso se aleja de otras acepciones: “ejemplo que por su
perfeccién se debe seguir e imitar” y en particular de esa otra que agrega
el atributo de “invariable”.

3. Corominas, J. y Pascual, J. A.: Diccionario critico etimoldgico castella-
no e hispdnico, Madrid, Gredos, 1991, vol. IV, pégs. 99 y 100.

4. Cabe aclarar que esa construccién no la entendemos como realiza-
da de forma individual, sino como un proceso abierto y colectivo, donde
participan de manera interactiva, segiin los momentos, actores diferentes.
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También incluimos la acepcién de “modular”, puesto
que la conformacién de un modelo evaluativo, como ve-
remos luego, se integra por diferentes mddulos o dimensio-
nes. Estos no necesariamente deben aplicarse a un mismo
tiempo o en cada “corte evaluativo”, sino que a lo largo
del proceso de la gestién de los programas y/o proyectos
-y también previo a su inicio y posterior a su finaliza-
cién- se pondri énfasis en evaluar ciertas dimensiones o
aspectos mds que otros.

Los atributos deseables de un modelo evaluativo

Aun a costa de ser reiterativas, nos interesa destacar
que todo modelo evaluativo que se construya deberia po-
seer la siguiente serie de atributos.

* Ser holfstico: debe procurar la comprehensividad de
modo de incluir la totalidad de los aspectos de la ges-
tién de los programas o proyectos. Es decir, no debe
ser concebido para ser aplicado a algin aspecto en par-
ticular; por lo cual no seria del todo encasillable en al-
guno de los tipos de evaluacién mencionados en el ca-
pitulo 2, aunque podré tomar caracteristicas de varios
de ellos. Partiendo de la formulacién del programa o
proyecto —sea ésta explicita o no-, lo desagrega en di-
ferentes componentes evaluables. Incorpora elemen-
tos de estructura, de procesos y de resultados. Supone
el uso de una multiplicidad de técnicas cuantitativas y
cualitativas, incluyendo aquellas que permiten incor-
porar la perspectiva de los distintos actores involucra-
dos en los procesos de programacién/evaluacién.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

resultados, en las conclusiones extraidas de ellos y en
la formulacién de las recomendaciones.

Las partes que integran un modelo evaluativo

Podemos adelantar un esquema sintetizador de las
partes de un modelo evaluativo.

L. Precisiones conceptuales.
1. Marco teérico general.
2. Las dimensiones y variables: definiciones concep-
tuales y operativas. :
IT. Aspectos metodolégicos.
1. Abordaje metodolégico general.
2. Técnicas sugeridas /Instrumentos.
3. Fuentes.
4. Actores participantes.
5. Cronograma de aplicacién y focos.
III. Matriz sintesis del modelo evaluativo.
IV. Instrumento valorativo.

En lo que sigue se profundizari sobre los item recién
sefialados, aunque no necesariamente en ese orden, a
efectos de una mejor comprensién.

Parte por parte
Un modelo evaluativo contiene, en primer lugar, la

“teorfa” que existe por detris del programa o proyecto
que constituye el objeto de la evaluacién. Por lo tanto,

138

El diseiio de un modelo evaluativo

el modelo debe reflejar la concepcién del cambio que
sustenta la intervencién social; se supone que si se llevan
adelante ciertas acciones en determinadas circunstan-
cias, se obtendrin los resultados esperados, en términos
de superar, contribuir a solucionar o evitar que empeo-
ren determinadas situaciones sociales. Lo que el mode-
lo debe poner en evidencia son justamente tales cuestio-
nes: los supuestos, los requerimientos contextuales, las
estructuras necesarias y los procesos o lineas de accién a
desarrollar para obtener los resultados esperados.

Esas cuestiones constituyen los aspectos conceptuales
del modelo, los cuales tienen mucho que ver con las ca-
racteristicas del objeto de la evaluacién, o sea que diferi-
rin si se trata de un programa educativo, de salud, de de-
sarrollo integral, de adolescentes, etc.

De acuerdo con lo anterior, se infiere que un mode-
lo evaluativo, entonces, pondri en evidencia el “estado
del arte” en el campo de conocimiento respectivo. Por
ejemplo: se trata de construir un modelo evaluativo pa-
ra un proyecto que realiza actividades de educacion inicial
para los nifios de 2 a 5 afios de familias pobres, en pro-
cura de prevenir riesgos posteriores de mal rendimiento, de
repitencia o de desercion escolar de esos nifios en el nivel
primario. Primero habri que conocer en profundidad y
explicitar el estado de avance del conocimiento en el
campo de la psicopedagogia, acerca de las formas mds
eficaces (y eficientes) de brindar educacién inicial para
un mejor desarrollo posterior del nifio en su etapa esco-
lar. Y sabemos que las concepciones en diversos mo-
mentos de la historia del conocimiento son diferentes,
habiendo campos donde los cambios son mis acelerados
que en otros (Khun, 1970).
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

concepto de ciudadania y los que existan en la ciencia so-
cial en materia de desarrollo juvenil.”

En resumen, el marco conceptual a que estamos ha-
ciendo referencia deber incluir primeramente la teoriz o
concepcion global del cambio sobre la que se basa la propuesta
general de intervencion.

Asimismo, se darin las definiciones o precisiones concep-
tuales para cada una de las dimensiones y variables que se in-
cluyan en el modelo evaluativo, teniendo en cuenta, como
se dijo, que cada una podr4 referirse a diferentes campos
del conocimiento, con distintos grados de avance.

De tal forma, cada una de las dimensiones que se inclu-
yan en el modelo evaluativo constituird en si una “teoria”,
desde el momento en que plantea que dadas ciertas circuns-
tancias, contando con determinadas estructuras de recursos
y desarrollando ciertas actividades o procesos, se obtendrin

ciertos resultados deseados (y también otros no esperados).

Por ende, habri de explicitarse, no sélo en general sino
también para cada dimensidn, cudl es la particular concep-
cién del cambio que implica —la “teorfa” que la sustenta—.

También es necesario incluir las definiciones operaciona-
les de cada variable, lo que significa que deberin especifi-
carse en funcién de los indicadores —o variables observables—
con los cuales las mediremos o apreciaremos.

La determinacién de las dimensiones, las variables y
los indicadores del modelo evaluativo es de tal enverga-
dura que le dedicaremos un apartado especifico a conti-
nuacidn de éste.

7. No desconocemos que existen apreciables avances tedricos acerca
de la ciudadania juvenil; de modo que éste constituye en verdad un ejem-
plo “simulado”.

142

El disetio de un modelo evaluativo

Reiteramos que el marco conceptual de la evaluacién
serd a la vez una retroalimentacién del encuadre tedrico
del propio programa o proyecto. En realidad, si el pro-
ceso de planificacién y programacion hubiera sido com-
prehensivo y adecuado, y su formulacién en el documen-
to respectivo fuera completa y clara, su encuadre tedrico
resultaria pricticamente coincidente con el de la evalua-
cién (véase el capitulo 1 acerca de la evaluacién como
imagen en un espejo, es decir inversa, del proceso de pla-
nificacién/programacion).

Pero lo cierto es que rara vez el documento del pro-
grama o proyecto es tan completo, por lo que antes de
disefiar un modelo evaluativo se requiere una intensa in-
teraccién entre los evaluadores y los que programaron y
conducen la ejecucién, de modo de poder dar respuesta
a las siguientes preguntas bésicas e iniciales:

* :Cuiles son los objetivos del programa o proyecto?

* :Qué resultados esperan obtener?

e :Qué pasos seguirin o han seguido para llevar adelan-
te el programa o proyecto (cudl es la estrategia o se-
cuencia légica de la accién)?

* :Co6mo se relacionan esos pasos, las actividades y los
productos, con los objetivos y las metas propuestos?

El modelo también debe contener las especificaciones
acerca de las estrategias que se van a adoptar para cono-

cer ¢ interpretar la realidad.®
Debe incluirse ademds una lista de las técnicas que se
sugiere utilizar, asi como especificaciones acerca de sus

8. A ello nos hemos referido en el capitulo 3.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

recursos humanos, la administracién, el modo de finan-
ciamiento del programa o proyecto).

Por otra parte, existe apreciable desarrollo teérico
acerca de la accién social, en el sentido de que debe adop-
tar modalidades promocionales, integrales, sinérgicas,
participativas, asociativas, multiactorales, multidisciplina-
res, y esos atributos de la gestién de los programas o pro-
yectos’ implicarin la inclusién de dimensiones especificas.
Las llamadas dimensiones instrumentales o gerenciales y
aquellas relacionadas con las modalidades deseables de la
gestion social o estratégicas deberfan incluirse en todo mo-
delo evaluativo, mds all4 del problema sustantivo que el
correspondiente programa o proyecto intente solucionar.

Podemos sintetizar lo que venimos diciendo en el si-
guiente esquema:

TIPO DE DIMENSIONES P EJEMPLOS

Sustantivas Control del nifio sano; desa-
rrollo integral del nifio; comple-
mentacién escolar; capacitacién
laboral de adolescentes; alfabe-
tizacién de adultos; desarrollo
de ciudadania; complementa-
cién alimentaria.

Gerenciales o instrumentales ~ Capacitacién de recursos hu-
manos; comunicacion social;
trabajo en equipo; administra-
cién; financiamiento; adquisi-
cién de equipos e insumos;
construcciones.

Estratégicas o de atributos Integralidad; sinergismo; asocia-
tividad; participacién; multidisci-
plinariedad; multiactoralidad.

9. Suelen denominarse “estrategias” a esos atributos de la gestién.
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El disesio de un modelo evaluativo

Lo que antecede es una clasificacién muy general y
los ejemplos en cada caso no buscan exhaustividad. No
desconocemos que hay proyectos cuyo propésito princi-
pal, sustantivo, puede aludir a cuestiones estratégicas o
gerenciales, por ejemplo, promover la participacién de
actores en determinado contexto o escenario, en cuyo
caso tal dimensién pasari de ser estratégica a ser sustan-
tiva. También algunas dimensiones clasificadas como ge-
renciales pueden pasar a ser sustantivas, dependiendo de
la indole del proyecto o programa; caso tipico: la capaci-
tacién de recursos humanos en grandes instituciones.
Reiteramos entonces que el esquema anterior, lejos de
ser taxativo y de casilleros estancos, sélo procura recor-
dar que, cualesquiera que sean los propésitos sustantivos
del programa o proyecto, tendrén que tenerse en cuenta
ademds esas otras dimensiones gerenciales y estratégicas.
Por otra parte, las dimensiones sustantivas mencionadas
en el esquema pueden constituir los tinicos propésitos me-
dulares y dar el nombre al respectivo proyecto: caso de los
proyectos de capacitacién laboral, de alfabetizacién, de mi-
croemprendimientos productivos, entre otros; pero tam-
bién pueden ser lineas de accién de proyectos mds compre-
hensivos, que incluyen esas y otras lineas de accién.
Siguiendo con un ejemplo anterior: si el propésito
global es desarrollar la ciudadania Juvenil, y para ello el

- proyecto plante6 como lineas de accién capacitar, desarro-

Har capacidades de liderazgo, generar espacios fisicos y simnbg-
licos de participaciin o protagonismo juvenil, desarrollar orga-
nizaciones juveniles, entre otras, se podrian elegir como
dimensiones sustantivas de la evaluacién: capacidades de Ji-
derazgo, participacién y protagonismo juvenil, desarrollo/for-
talecimiento de las organizaciones Jjuveniles. Las dimensiones

147
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

* consenso acerca del concepto de liderazgo entre los
actores clave del proyecto;

* deteccién de los jévenes lideres existentes (reales o
potenciales) en el marco del proyecto;

* capacitacién adecuada de los jovenes lideres detecta-
dos;

* incorporacién de los jévenes lideres capacitados a los
procesos de la gestién;

* apoyo/acompanamiento a los jévenes lideres en sus
desempefios; .

* protagonismo de los jévenes lideres en los procesos
de cambio.

Se hace notar que la tltima de las variables es de re-
sultados: el fortalecimiento de los lideres se evidenciard
en su protagonismo para el cambio. :

Reiteramos que para identificar esas variables fue ne-
cesario acceder al conocimiento actualmente circulante
sobre el desarrollo de las capacidades de liderazgo (Blej-
mar y otros, 1998).

Mencionamos con anterioridad que la determinacién
de las variables requiere trabajo conjunto entre los que eva-
ldan y los que programan y ejecutan, puesto que no siem-
pre las actividades para conseguir un objetivo estin exhaus-
tiva o correctamente planteadas en el plan o programa tal
como se lo formulé6 en su origen. En ese trabajo conjunto,
el evaluador tiene un rol de facilitador externo, aquel que
mediante las preguntas adecuadas ayuda a desentrafiar qué
es lo que la accién se propone y el modo en que se preten-
de realizarla; se obtiene asi un subproducto relevante que
es la reprogramacién o mejoramiento de la formulacién de

actividades (tal como se aclaré en el capitulo 1).
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El diserio de un modelo evaluativo

Hay casos en los que las variables incluidas en alguna
dimensi6n conservan un alto nivel de abstraccién, por lo
cual resulta dificil su operacionalizacién; pueden enton-
ces incluirse subdimensiones. Un ejemplo surge de la pagi-
na anterior: la capacitacin adecuada de los jévenes lideres de-
tectados tiene como variable una formulacién “alta”, que
es posible “bajar” mediante la reiteracién de la pregunta
“¢de qué depende la adecuada capacitacién de los jove-
nes?”, que puede responderse con la siguiente apertura
en variables de menor nivel de abstraccién, es decir,
“operacionalizables”.

* contenidos curriculares;

* metodologias pedagégicas o didicticas;

* perfiles de los docentes o capacitadores;

* materiales didicticos utilizados; :

* evaluaciones efectuadas sobre habilidades, capacida-
des y destrezas adquiridas.

De modo que la capacitacion se identificard como una
subdimension de la dimension “capacidades de liderazgo ju-
venil”.

Las variables se operacionalizarin mediante el indi-
cador o los indicadores que se definan como apropiados
en cada caso, para poder apreciar o medir la variable res-
pectiva.

Ya se han hecho alusiones sobre la existencia de distin-
tos tipos de variables e indicadores: de estructuras (de in-
sumos, de recursos), de procesos (de actividades, de tareas)
y de resultados (de productos, de efectos, de impactos).

A continuacién, volcamos algunos ejemplos de lo di-
cho en forma esquemaitica:
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

so de 3¢, suele recogerse la informacién al finalizar o des-
pués de un tiempo de terminado el programa o proyec-
to. Lo dicho no es taxativo, puesto que ciertos impactos
pueden producirse —y, por ende, evaluarse— cuando atn
no finalizé el periodo de ejecucién.

En cuanto a los indicadores, éstos son una medida o
apreciacién, directa o indirecta, de un evento, una con-
dicién, una situacién o un concepto. Son a su vez varia-
bles, aunque de menor nivel de abstraccién, observables
o medibles, que permiten inferir conclusiones apreciati-
vas acerca de las variables correspondientes; por eso se
dice que especifican las variables a las que hacen referencia.
Pero los indicadores merecen un {tem aparte.

Seleccionando y definiendo indicadores

Los indicadores merecen un item propio porque mu-
chos profesionales de las ciencias sociales consideran que
evaluar es posible con sélo elegir los indicadores adecua-
dos y explicitar con qué medios se recogeri la informacién
respectiva. Ciertos instrumentos de planificacién o pro-
gramacién adoptados por las agencias de financiamiento
asi lo sugieren y estimulan."” Como se desprende de lo ex-
plicado hasta aqui, los indicadores son un paso muy impor-
tante en el proceso de disefio de un modelo evaluativo, pe-
ro no el unico ni el mis relevante; los pasos previos y los
que le siguen son de tanta o mayor relevancia y tan o mds
definitorios que aquél.

12. Nos referimos acd al conocido Marco Légico, que procura sinte-
tizar en dos columnas ~indicadores y medios de verificacién— la evalua-
cién de programas complejos.
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El diserio de un modelo evaluativo

Puestos en su lugar, diremos que los indicadores per-
miten organizar la recoleccién de la informacién, me-
diante la confeccién de instrumentos o protocolos que
facilitan la estandarizacién requerida, tanto para compa-
raciones en diferentes momentos del tiempo como para
los casos en que existen diversas localizaciones donde se
realiza el registro o recoleccién.

‘Tomemos, para ejemplificar, una de las variables del
ejemplo anterior: Incorporacion de los lideres capacitados a los
procesos de la gestion. _ _

Para construir los indicadores de esa variable pode-
mos seleccionar tres procesos que se consideren clave en
el respectivo programa o proyecto:

proceso a: construccién de las agendas de las reuniones
de programacién de los grupos juveniles;

proceso b: contactos con actores institucionales y poli-
ticos locales;

= proceso c: elaboracién de los mensajes comunicaciona-
les para difundir por los medios masivos locales.

Luego puede disefiarse una tabla como la siguiente:

Procesos clave Cantidad de lideres capacitados
e incorporados
Ninguno lo2 3 o mis

Proceso a

Proceso b

Proceso ¢

TOTAL
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Olga Nirenberg, Fosette Brawerman, Violeta Ruiz

propios jévenes lideres capacitados pueden obtenerse in-
dicadores acerca de c6mo ocurrieron (o no ocurrieron)
sus incorporaciones a los procesos a, b y ¢, la “apertura”
encontrada para su ingreso, las dificultades presentadas,
el sentimiento de pertenencia, el compromiso con la ges-
tién; todos constituirin indicadores relevantes para la
emisién de un juicio acerca de esa variable. También se-
rin importantes los testimonios de los actores adultos re-
levantes para responder acerca de estas cuestiones. Es
bueno recordar que los testimonios no surgirin “espon-
tineamente” sino como respuestas a preguntas previstas
en guias de entrevistas o pautas de reuniones o talleres.

La seleccién de indicadores permite definir las técni-
cas apropiadas y el posterior disefio de instrumentos de
recoleccién de informacién. En el caso del ejemplo, uno
de los instrumentos seri la planilla de registro de asisten-
cia a las actividades de capacitacion y la técnica seri el
anilisis estadistico; otro instrumento requerido serd una
pauta para el seguimiento de los capacitados —o un cues-
tionario aplicable a ellos— para determinar si estin o no
incorporados a los procesos clave antes mencionados;
asimismo, como se expresd, se requerirdn guias para en-
trevistas o pautas para talleres, de manera de recoger tes-
timonios acerca de las caracteristicas o0 modos de incor-
poraci6n de los jévenes a esos procesos.

La seleccién de indicadores deberd realizarse tenien-
do en cuenta criterios de factibilidad para conseguir la
informacién respectiva. Asimismo, es necesario que éstos
cumplan con los requisitos de validez, de sensibilidad, de
especificidad y de confiabilidad, para que la informacién
resultante sea 1til; por otra parte, se contemplarin aspec-
tos éticos en su obtencién y utilizacién.

158

El disefio de un modelo evaluativo

Los indicadores que se elijan podrin ser mis o menos
precisos, segiin la disponibilidad o acceso a la informacién
requerida. Utilizando otro ejemplo, si se trata de un pro-
yecto de j6venes que, entre otros temas, aborda el del #ra-
bajo juvenil —el que constituye una dimensién—, una varia-
ble de resultados en esa dimension se referird, sin duda, a
la promocion de oportunidades laborales para los jvenes. Para
especificar esa variable pueden proponerse distintos indi-
cadores: un indicador de producto seri la cantidad de jéve-
nes que asistieron a los cursos de formacion para el trabajo que
se realizaron en el marco del proyecto, que se obtendrs
mediante las listas de asistencia que llevan los docentes;
un indicador de efectos ser3 la proporcion de jévenes asisten-
tes a los cursos que adquirieron las competencias esperadas para
el determinado oficio, que se obtendrd mediante los regis-
tros de los puntajes alcanzados por los alumnos en las
pruebas de nivel que les fueron tomadas por sus docentes
durante la capacitacién. Otro indicador, m4s preciso, pe-
ro més dificil de obtener, es la proporcion de jovenes que asis-
tieron a los cursos y que lograron insertarse laboralmente en ta-
reas relacionadas con la capacitacion recibida, donde ya no
basta con los registros propios del programa sino que pa-
ra saber si lograron insercién laboral en puestos afines
con la capacitacién realizada, habr4 que efectuar un segui-
miento de los asistentes a los cursos una vez que los ter-
minaron y ya estén fuera del programa. Los mencionados
constituyen indicadores expresados de forma cuantitativa,
pero también habri que recoger otros que se expresen
cualitativamente, tales como conformidad de los jévenes con
la manera en que se brindan los cursos (de proceso), mejora-
miento de la autoestima en los jévenes capacitados (de resulta-
dos), cambios en los modos de vincularse entre pares (de resul-
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Es probable que se requiera implementar registros
adecuados para la evaluacién, dado que los que se llevan
regularmente en las instituciones u organizaciones no
siempre satisfacen las necesidades evaluativas. Asimismo,
es recomendable que se realicen algunos estudios o rele-
vamientos ad hoc en momentos determinados, como en-
cuestas a los destinatarios o beneficiarios, entrevistas a
los actores significativos en el nivel operativo, solicitudes
de informes especiales a los gerentes, etc.

Una de las razones de disefiar el modelo evaluativo
tempranamente, aun antes de comenzar la ejecucién del
programa o proyecto, es justamente la de desarrollar los
instrumentos y mecanismos de registro, de modo tal que
formen parte de las tareas propias de los equipos que eje-
cutan las actividades; es decir que la recoleccién de infor-
macién para la evaluacién constituye una mis de las ru-
tinas propias del programa o proyecto. _

Reiteramos que los instrumentos deberin haber sido
previamente puestos a prueba, mediante adecuados pre-
test o pruebas piloto.

Las preguntas orientadoras

En funcién de nuestra concepcién de la evaluacién co-
mo una instancia de ensefianza/aprendizaje, es el método
socritico el que sigue siendo, a nuestro entender, el mis
indicado desde el punto de vista pedagégico: es haciendo
las preguntas correctas y esforzindose por responderlas
con razonamientos, fundamentos y evidencias como se
llega a aprender la esencia y el funcionamiento de las co-
sas. Es cierto que esa postura parece hoy dfa muy racio-
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nalista; “quien sepa lo que es bueno, también hari el

‘bien”, decfa Sécrates,” dando a entender que los conoci-

mientos correctos conducen a acciones correctas; si bien
hoy desconfiamos de esa aseveracién, si podemos afirmar
—por la contraria— que el desconocimiento suele llevar a
acciones incorrectas. La razén —cartesiana— no es el dni-
co camino ni alcanza para el conocimiento correcto, ni
éste basta para actuar bien; pero no puede negarse que la
razén es necesaria; para razonar debemos plantearnos las
preguntas correctas y encontrar las respuestas mejor fun-
damentadas, con las mejores razones. Claro estd que para
actuar necesitamos, ademids del conocimiento apropiado,
la motivacién y los valores éticos de sustento.

La claridad en la determinacién de las dimensiones,
las variables y los respectivos indicadores permite formu-
lar las preguntas correctas, que podrin ser respondidas
mediante la recoleccién de la informacién apropiada; el
anilisis de las respuestas a tales preguntas permitird la
emisién de los juicios valorativos fundamentados.

En realidad tales preguntas orientadoras se refieren a
las variables y a cada uno de sus indicadores; y lo cierto
es que existe un interjuego en la formulacién: de las pre-
guntas se deducen variables e indicadores y viceversa, de
las variables e indicadores emergen las preguntas, en un
multiple proceso de feedback.

Podriamos arriesgar (aunque es materia opinable) que
la formulacién de las preguntas se hace mediante un pro-
ceso que va desde lo mds general a lo particular o especi-
fico; o sea, se va siguiendo el “drbol 16gico” en que se
abrié cada dimensién y cada variable. En el ejemplo que

13. Platén, Apologia de Sicrates, Buenos Aires, EUDEBA, 1984.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Mediante el instrumento valorativo se pueden atri-
buir cuantificaciones a las apreciaciones cualitativas,
asignando valores en puntos de escalas, lo cual permite
sintetizar los hallazgos y hacer comparaciones del tipo
“mejor/peor”, a través del tiempo (de cada proyecto
contra si mismo en la serie de las diversas aplicaciones
evaluativas) y entre las distintas localizaciones, es decir,
entre los diferentes proyectos incluidos en un mismo
programa o cluster. En algunos casos, los datos son es-
trictamente cuantitativos, por ejemplo: cantidad de ac-
tividades realizadas, niimero de personas cubiertas por
las diferentes actividades, porcentaje de ejecucién pre-
supuestaria, estructura porcentual de fuentes de finan-
ciamiento, entre otros muchos ejemplos. Las compara-
ciones en tales casos son del tipo “mayor/menor”,
“mas/menos”, cercanos o alejados de estindares prede-
terminados.

La atribucién de valoracién a cada variable y a cada di-
mension en el instrumento valorativo se realizard por la
combinatoria de las valoraciones otorgadas a los respec-
tivos indicadores (en el caso de las variables) y por la
combinatoria de las valoraciones de las respectivas varia-
bles (en el caso de las dimensiones). Esas combinatorias
no seran exclusivamente aritméticas por dos razones: la
primera, porque no todos los indicadores de una misma
variable tienen por qué tener igual cantidad de catego-
rias; algunos pueden tener dos (por ejemplo: si/no), otros
tres (por ejemplo: mucho, poco, nada) y otros mis de tres
(como en el ejemplo que se da mds adelante); y la segun-
da razén, porque ademds de la atribucién de valoraciones
a cada indicador, cada actor que evalia tendrd una apre-
ciacién global acerca de cada variable como un todo. Si
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bien deberd analizar esas apreciaciones globales en fun-
cién de las valoraciones parciales de los indicadores, po-
drén existir diferencias (que requerirdn explicacién). Sélo
entonces adjudicard valoracién a las variables, en funcién
de una “escala sintesis” para la que se sugicren las si-
guientes cuatro categorias:

1. Insatisfactorio.

2. Poco Satisfactorio.
3. Satisfactorio.

4. Muy Satisfactorio.

El mismo procedimiento se aplica a la valoracién de
las dimensiones a partir de sus respectivas variables.

Es importante caracterizar las categorias en cada una
de esas escalas, es decir explicitar los criterios para adju-
dicar uno u otro valor en los puntos de esas escalas
construidas para las variables y dimensiones; tales crite-
rios marcarén la direccionalidad deseable de una deter-
minada cuestién (variable o dimensién) a lo largo del
tiempo de la gesti6n; eso pondri en evidencia cuil es la
“imagen objetivo”, el horizonte deseado para la particu-
lar variable o dimensién. Las escalas, entonces, podrin
reflejar el proceso evolutivo esperado de la accién res-
pectiva. Allf radica la importancia sintetizadora de este
instrumento.

El otorgamiento de cuantificaciones en el instrumen-
to de valoracién sera posible mediante las descripciones,
apreciaciones y explicaciones volcadas en un informe que
se escribird previamente; asimismo, ésa deberfa ser una
tarea conjunta de los miembros del equipo que realiza la
evaluacién, en cada uno de sus niveles, de modo que las
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

brd de tenerse en cuenta la necesidad de asistencia técnica
por parte de los metodélogos para aquellos que tienen
responsabilidades en relevar informacién y llenar formu-
larios, protocolos, coordinar talleres, armar informes par-
ciales, etc.

Dado que los programas o proyectos tienen una du-
racion considerable (entre dos y cuatro afios, por lo ge-
neral), deberfa aplicarse el modelo evaluativo con una
frecuencia semestral, aunque ciertas informaciones re-
lacionadas con el monitoreo, tal como la ejecucién fi-
nanciera, la cobertura de beneficiarios, la cantidad de
servicios o prestaciones brindados, entre otras, podrin
requerir mayor frecuencia (bimensual o trimestral).
Otras cuestiones que requieren mayor esfuerzo de rele-
vamientos especiales o en las que no son esperables
cambios en lapsos menores, podrin hacerse de forma
anual. La primera aplicacién del modelo evaluativo de-
beria ser “completa”, ya que podri constituir su puesta
a prueba, luego de la cual se introducirin nuevos ajus-
tes, acordes con las dificultades observadas en la practi-
ca y las sugerencias que formulen aquellos que intervi-
nieron en la primera aplicacién.

Los énfasis o focos en los distintos momentos.
Inclusion de ajustes

Al estar integrado por dimensiones, el modelo evalua-
tivo adquiere la estructura modular a la que aludiamos en
el capitulo anterior; dénde se colocari el énfasis de cada
aplicacién dependeri de los momentos de evolucién de la
gestién de los programas o proyectos. Parece légico pen-
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sar que, en un primer perfodo, la evaluacién pondri énfa-
sis en los aspectos de implantacién y de instalacién de es-
tructuras, como son las construcciones o remodelaciones
de plantas fisicas, la adquisicién de equipamientos e insu-
mos, la integracién y capacitacién de los equipos técnicos,
etc. En un momento posterior, pero intermedio, el énfasis
serd colocado mis en el desarrollo de los procesos sustan-
tivos, en los modos de trabajo y funcionamiento de las ac-
tividades, en los estilos de gerencia que se adopten. En un
tiltimo periodo, el énfasis se pondri mis en los resultados
o cambios producidos debido a la gestién del programa o
proyecto, asi como en la eficacia de las estrategias que se
desplieguen para lograr la futura sustentabilidad® social y
econdmica, una vez que acabe el periodo “subsidiado” de
la gestién.

Cuando hablamos de énfasis, queremos significar que
si bien a lo largo de todo el periodo de la gestién se ten-
drd en cuenta el modelo evaluativo completo (con todas
sus dimensiones y variables), en ciertos momentos se co-
locard una lente de aumento en algunas cuestiones mis
que en otras para poder realizar un anilisis de mayor de-
talle, poniendo foco en esos aspectos mas que en los res-
tantes. Es necesario entonces que en cada aplicacién, de
acuerdo con el momento en que se realice, se expliciten
claramente cudles son los focos.

A raiz de esos énfasis o focos sobre ciertas dimensio-
nes o variables mds que en las restantes, habri que revi-
sar sus aperturas originarias (en variables e indicadores

2, Algunas agencias adoptan el término “institucionalizacién” para
nombrar la sustentabilidad social y econémica futura de los programas o
proyectos.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

zado la ejecucién del programa o proyecto. Pero si el
modelo se disefia a priori, un requisito serd otorgarle
flexibilidad para que puedan introducirse ajustes en el
momento de la ejecucién, cuando los actores del nivel
operativo se incorporen.

Dado que esos actores ~tanto los que programan co-
mo los que conducen y los que operan, asi como los des-
tinatarios de las acciones— no tienen por qué ser conoce-
dores de las disciplinas metodolégicas, lo mis sencillo es
involucrarlos en la determinacién de los grandes ejes que
debiera considerar la evaluacién y, a partir de ahi, solici-
tarles que planteen las preguntas que en cada uno de esos
ejes les parecen relevantes. Luego, los metodélogos/eva-
luadores podrén traducir los ejes en dimensiones y las
preguntas en variables e indicadores.’ Es recomendable,
luego de pasar todo por el tamiz metodolégico, realizar
una segunda vuelta con los actores para someter a critica
lo disefiado. Seguramente ese proceso implicard varias
idas y vueltas. La dindmica de taller es la mis efectiva pa-
ra tales tareas.*

Lo dicho es vilido para la etapa del disefio, pero cabe
ademds sefialar que una idea relevante, que estd por de-
trds de todo lo expuesto hasta aqui, es que un mismo mo-
delo evaluativo sea aplicado por diferentes actores ubica-
dos en los diferentes niveles de la gestién de los progra-
mas 0 proyectos.

3. Los metodélogos/evaluadores deberdn esforzarse por evitar las
“traiciones” de las que son acusados los traductores (traduttore, tradittore),
respetando fielmente las intenciones de los que formularon las preguntas.
La revisién posterior por parte de los actores preservars tales cuestiones.

4. A propésito de técnicas, véase el capitulo 4.
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Para elegir un ejemplo bastante complejo, considere-
mos un programa nacional que se concreta en proyectos
que se ejecutan en diferentes provincias/estados, a cargo
de organizaciones de la sociedad civil -OSC~, con un ge-
rente o coordinador a cargo de los subprogramas en ca-
da una de las provincias/estados;’ el modelo podri ser
aplicado a modo de autoevaluacién o bien de evaluacién
interna, segin los casos, por parte de los miembros de las
OSC y los equipos técnicos que ejecutan los proyectos;
también lo aplicaré el gerente, a modo de una cuasi eva-
luacién externa respecto de cada proyecto® y como au-
toevaluaci6n respecto a cuestiones del subprograma a su
cargo; y finalmente serd utilizado por la coordinacién
nacional del programa. Los tres tipos de actores, de los
niveles local, provincial/estadual y nacional, comparten
el mismo modelo evaluativo, con las mismas dimensio-
nes, variables e indicadores y deben dar respuesta como
minimo a las mismas preguntas orientadoras; segura-
mente aplicardn diferentes técnicas en cada uno de esos
niveles y ciertamente las apreciaciones y valoraciones
tendrin diferencias. Los productos evaluativos de cada
uno constituyen insumos para el siguiente: el gerente
provincial/estadual tomari en cuenta los informes y los
instrumentos valorativos que elaboren los proyectos y
marcari sus acuerdos y sus diferencias, y lo mismo suce-
deri en el nivel nacional. A partir de alli puede generar-

5. Este ejemplo es asimilable al caso de evaluacién de cluster.

6. En nuestro ejemplo, hubo casos de gerentes provinciales que tra-
bajaron juntamente, bajo la modalidad de taller, con los distintos actores
de cada uno de los proyectos del subprograma a su cargo, lo cual enrique-
ci6 los productos evaluativos.

175




LLT

‘gzi[eue anb sapepifeal se[ op uow
-eurIojsuen | ud Impjur remooxd ered rewms ud ‘refos
-uode £ xmpouod exed ofon( us suod 35 Jopen[eas [ap €L
-uarradxa e[ apuop ‘pepianoeold e 9p ojuIWOW |3 S
“eIMINJ UQIDOE €[ JeZI0Ja1 O Jerofowr ered soyuaun
-12d UOS SIUOEPUSWINDAI S3[END ‘som( saTel Ip dnred e
A ‘sopeprumizodo 4 sezo[e110j se[ s2[gnd ‘SO[NOLISQO N SAP
-E3[OOYIp Se[ UOs sa[gnod ‘soanisod sopeymsal sounde sa[q
-ISIA UOS IS ‘UBLIZQIP SPUOP BIOEY UBIUSLIO 9§ IS ‘sodured
s0An03dsa1 sO| Ud 91IE [2p SOPEISd SOf & uspuodsar anb
sopendape sonbojus US SELISSUT UEISS IS ‘SOPEPIANIE SE
OpUSIEY UEIS? 25 OWIQD SIGOS SOANEIO[EA SOM| NI
:S9UOISN[OUO0D Tedes 21ambar 3s ‘opol 21qos ‘4 “sopepIULIO)

~UOJSIP SeNSINU A SOUISBISNIUD SONSINU 0ISIYIULLUI 3P IoU-

-od Jjpe a19mbax og ‘esed anb of a1qos sowndns o souwreyd
-nosa ‘sourta anb of rearpdxe £ 11qusap Aruniad sa3ULNy O
se1a so1ua1y1p Jod anb uonEULIOJUT BSONUEND B] JEZNAIUIS
‘seasondsar Iep e11sadau 9 OpUEND ‘BUI[PIXD Jod oUW
-Ou [9 ‘CANEN[EA? PEPIANDE B[ BPOI 3P O[OIUI [3 $3 387
-sequngoaid sns £ sajqeriea sns
‘OADEN]EAD O[OPOUI [3P 4321 [2 J0d OpedIEIUD Of[2 Op
-01 ‘SEPEZI[EAT SIUOIIBAIISQO SB[ UBPIINIII IS ‘SOYIY SO
9P OLIBUSIS? [ US $II0IDE SIIUIIYIP SO[ UOD SEPrusjueul
$SUOISNOSIP Se[ A SOFO[BIP SO[ BLIOWAW B[ US UNE SOSIJ
U9UaN 95 ‘SAI[[E) O SAUOTUNAI £ SEISIASDUS SB[ P SEIOU
se[ uoesedal 95 ‘SeLJID SB[ UOIBZI[BUE IS ‘SOIUNDOP SO
uo1a43] as ef ‘opeJajdsap pisa [errrEW [@ OPOI OpUEND
‘OuaLId] Ip SEISIA SB[ 0YIAY Joqey ap spndsap sy ‘(od
-mba [op 0) 10peEn[eA? [ap prpajos ud OuSWOW UN AeL]

SUOIIEPUIWI0II 3P A sopejuswepuny
SOADEIO[EA SOIN( 3P UQE[NULIO) ¥]

oanrnypas ofapou jap uppvady v

9LI

"eImInj uode g eied
SOUOIDEPUIUIOIIT SB[ 9IGOS SO[[2 U0D SOpIande sof ap £
SOpeI[nSaI SO IP SISIBUE Ip ojuUION! [2 U ugedonred
NS e UQIqUIL) BIOUDIdJAI BIey 3 Jourasod opeirede un ud
‘oanenjeas ofapour [2p uowedride ap A ouasip ap sederd
SB[ U9 S2I0IOE SO[ 9P UOISN[OUI B[ B UQISN[E OZIY 3S BOY
'sojunfuod safezipuaide 4 soFojeip exed
uQEPI[osu0d 3p pepiyiqisod g] SpuLIq ‘SOpO] B Iesaraiur
9p spwape anb ‘unuiod ospnu |3 ¢ opniedurod opppout,,
OLIES20DU [ S3 SOweLIdjal sou anb of e o1ad ‘oun epeo
uo renfeas uerambai s onb serdoad sojqeLrea eiqey end
o[ 1od ‘sopepoymadsa sns ouan UOIE B[ AP O SISI[EUE
9p [2a1u eped anb ‘oydrp of e asad ‘9o0u0dsap as ON
‘opezijeuyy eAey anb op sondsop uaiq o uonsed
©[ 9P SOJUSWOW SOPEBUTULIAIIP US S001J10adsa sorpmisa 9
-ueipaw ‘sajerprourtad $91010€ S0S2 Ip uQISNIuT B[ 3s1e[d
-wuod 3pand ([euordeu o [enud |2 4 erursoid /[enpe
-59 O OIPAULIAUT [3) UQIEN[EAD B[ IP SI[IATU SOMIO SO[ Ip
-sap ugiqurel ‘oSrequid uis ‘0302401d |2 eIndafo as apuop
owsiu OL0JLIA [ U3 s2 anb ed ‘eurayur uoenjess
¥[ O UQIOEN[BA20INE B[ Ip OIUAUIOW [ U Jofour asIer
-ngose apand —sor1ensn sof ‘31U SO[ ‘SOLIEIIYAU( SO
‘oanalqo uoweiqod e[- sownn $03s2 Ip UQISNOUT B
"SOUOIIIE SESD IP  SOLIEIEUNSIP,, SO] OPUANIUT ‘UQIIOE
[ Op SO[AIU SANUIIJIP SO[ UD SOANEIPIUSIS $2I010€ SO
uolemoeIaiul apuop ‘pepianaiqnsiauur ap soorfojourn
-sida sodwes ap sojonpoid owroo fse ugradrowo seanen|
-8A? sauopepaide se -opnredurod odrfojopolaw 4 [em
-d2ou0d odIBUI UN U URIEP IS SAUOISNOSIP S3[ed 0Iad s0)
-USTWEDIZIE O SOpPIINOe satoAeur e uaurjenpeld Jeday
A SEIOUAIDJIP SB[ 9P SAUOZEI Se[ OIep ud 1ouod ueyrurrad
anb seyunfuoo sauorxapjax A souorsnostp op 0sao01d un s

MY V131014 ‘UrnLLIarLg 211250f ‘Basquastn vi0)




Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Para eso nos convocan y nos pagan a los evaluadores;
ésa es la tecnologia que poseemos, la habilidad més difi-
cil de transferir: esa capacidad para transformar caudales
de informacién en nuevo conocimiento, para unir distintos ti-
pos de percepciones, intuiciones, experiencias y conoci-
mientos, hacer con ello un tramado que en principio pa-
rece cagtico, enredado y confuso, pero en el que luego
comienzan a percibirse las conexiones y se produce el in-
sight que permite emerger un nuevo saber, un conoci-
miento formulado en juicios, sometido a critica y nuevos
pulimientos, pero orientado a difundir aciertos o a cam-
biar lo que consideramos incorrecto o atin incompleto, y
por ende motivo de disconformidad. Somos los evalua-
dores quienes tenemos el deber de nombrar ciertas cosas
que ocurren, que estaban, pero ocultas porque no tenfan
nombre; y lo que no se nombra no existe; entonces, ¢c6-
mo actuar en relacién con aquello que no existe porque
no se nombra? Por eso, la evaluacién al nombrar, facilita
actuar.

Hay sucesos mis ficiles y otros mis dificiles de nom-
brar. También alli radica la excelencia de los evaluadores:
en c6mo logran nombrar lo que sucede; en cémo formu-
lan sus juicios valorativos y en c6mo los fundamentan.
Porque lo cierto es que algunas “verdades” pueden ofen-
der y doler. A todos nos provoca molestia, a veces dolor,
cuando nos muestran algo que hacemos mal o no tan
bien. Dependers del modo en que se lo exprese, de la in-
tencién y el tono con que se emita el juicio, que el dolor
o la molestia disminuyan o ni se perciban y a la vez que
sea mayor la aceptacién e incorporacién de las recomen-
daciones consecuentes. Eso mostrari la calidad del eva-
luador, en forma similar a la mano pesada o delicada de la
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enfermera que administra la inyeccién para aliviar o cu-
rar al paciente.

Si damos por sentado que tanto nosotros, los evalua-
dores, como los otros, los que formulan y/0 ejecutan ac-
ciones en los proyectos, tenemos buena fe, compartimos
ciertos valores éticos y estamos trabajando por objetivos
comunes, aunque en diferentes roles, que no deseamos
poner de manifiesto mutuas debilidades o incapacidades
sino aprender juntos de Ia experiencia, entonces, todo
puede nombrarse, todo es ficil de decir y conversar. Si
esos supuestos del respeto por lo que el otro piensa y ha-
ce son compartidos, el didlogo podri tocar todos los
item y el trato serd de igual a igual.

En cuanto a los aspectos operativos de esta fase, dire-
mos que para emitir los juicios debemos transitar por
descripciones y explicaciones acerca de cémo ocurren las
cosas; debemos recordar cé6mo fueron formulados los
objetivos y programadas las acciones, para contrastar
ahora con lo hecho y obtenido.

Para llevar a cabo ese tréinsito, el método aconsejable
es ir considerando variable por variable, analizando de
forma horizontal todas las fuentes informativas —autoeva-
luaciones, informes pautados, estadisticas, documentos,
notas de campo, etc.— que puedan arrojar alguna luz so-
bre tal variable; asf, completar las descripciones y expli-
caciones emergentes y de allf concluir un juicio aprecia-
tivo sobre la variable en cuestién.

Dadas las interrelaciones existentes entre las diferen-
tes variables, sucederd que unas proveersn argumentos
para otras. Por ejemplo: si es muy escasa la participacién
de los padres o las madres de los nifios beneficiarios, eso
tendr4 sin duda vinculacién con las deficiencias observa-
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

tenfa”, “restituirla a la persona que la posefa”; pero aqui
se toman mds en cuenta las otras dos acepciones que da
el Diccionario de la Real Academia Espafiola de “volverse,
dar la vuelta”, “corresponder a un favor”, en relacién con
aquellos actores que se involucraron o bien tienen inte-
reses en el proceso evaluativo.

Vale entonces aclarar que al usar el término “devolu-
cién” aludimos a la diseminacién, al anilisis y al ajuste de
los hallazgos y recomendaciones, juntamente con los ac-
tores que se involucraron, de un modo u otro, en el pro-
ceso evaluativo, sin implicar en ese uso lingiifstico que
alguien se haya apropiado antes de algtin saber de forma
indebida.

De ningiin modo creemos que el conocimiento de los
actores de los diferentes niveles del programa o proyecto
sea el mismo antes y después del proceso evaluativo; esta-
mos convencidas, a partir de nuestras experiencias, de que
el disefio y la aplicacién del modelo, las diferentes inte-
racciones ocurridas y la elaboracién de la informacién re-
cogida por diferentes vias, permiten generar nuevo cono-
cimiento acerca de la realidad circundante y del propio
programa o proyecto. Es ése el conocimiento que se so-
mete a devolucién, para la critica o discusién. Si no cre-
yéramos que evaluando se genera nuevo conocimiento,
mediante el cual se llegan a percibir y nombrar fenéme-
nos que antes no eran visibles ni nombrables, no valdria
la pena evaluar.

Sin duda alguna, el primer paso en un proceso de de-
volucién o diseminacién de los hallazgos de la evaluacién
a las audiencias previamente identificadas consiste en es-
cribir un informe exhaustivo, del cual podrin emerger
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otros subproductos, algunos de los cuales mencionare-
mos luego.

El informe de evaluacién

T

La informacién recogida en cada aplicacién requiere
ser procesada y analizada, para luego escribir un informe
que incluya descripciones y explicaciones que permitan
fundamentar tanto los juicios valorativos referidos a cada
una de las variables y dimensiones como las recomenda-
ciones que se formulen al respecto.

Como resultado de cada aplicacién evaluativa se es-
pera entonces un informe, que deberia pautarse de an-
temano. Tal pauta podri constituir también parte del
modelo evaluativo.

Ante todo, como en cualquier informe, se incluird
una introduccin, que dard precisiones muy sintéticas
acerca del objeto de la evaluacién, es decir, las principa-
les caracteristicas del programa o proyecto respectivo:
su poblacién objetivo, su localizacién, el problema que
se procura atender o solucionar, las principales lineas de
accién, los objetivos y los resultados esperados; para ma-
yor detalle se remitiri a la lectura de los documentos del
programa o proyecto.

También en la introduccién se indicard cuil es el par-
ticular perfodo considerado y los principales focos adop-
tados en ese momento evaluativo. En el caso de tratarse
del informe evaluativo final, y no relacionado con uno
de los cortes en especial, habri que hacer un relato com-
pleto acerca de cuél fue el proceso de la evaluacién a lo
largo de la ejecucién del programa o proyecto, las dis-
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

comparacion y reflexion para el siguiente corte evaluati-
vo. En el caso de tratarse del informe evaluativo final, o
de un tinico informe de una evaluacién realizada al fina-
lizar o después del final de un programa o proyecto,
igualmente se consignarin recomendaciones, ya que po-
drin ser de utilidad para programas o proyectos simila-
Tes en otros contextos o momentos posteriores.

Las recomendaciones deben dirigirse a las diferentes
audiencias de la evaluacién (técnicos, decisores, benefi-
ciarios, financiadores, etc.) sugiriendo, en la medida de
lo posible, opciones o alternativas para cada uno de ellos.
Deberin ser précticas y factibles, evitando generalizacio-
nes. Deberin sugerir cémo construir sobre los logros,
superar las dificultades y subsanar las limitaciones del
programa o proyecto evaluado. Aludiran a las dimensio-
nes y variables incluidas en el modelo evaluativo, en Ia
medida en que se hayan resaltado en la parte previa del in-
forme algunas apreciaciones criticas a su respecto. Esta
advertencia es de relevancia pues en los informes suelen
colocarse recomendaciones para las cuales en el texto des-
criptivo y analitico previo no se brindan fundamentos; no
es légico recomendar cambios en la accién cuando no se
resaltan los problemas encontrados en la forma en que se
vienen haciendo las cosas.

Hemos visto informes con recomendaciones formula-
das en términos tan generales que no constituyen al fin
ninguna clase de ayuda para la accién fotura.

‘Tomemos un ejemplo esbozado anteriormente: supon-
gamos que uno de los juicios valorativos emergentes de las
descripciones y explicaciones alude al bajo involucramien-
to en el proyecto y la escasa informacién al respecto de los
padres o las madres de los nifios beneficiarios, lo cual se

186

La aplicacion del modelo evaluativo

vincula a una inadecuada estrategia de convocatoria para
que asistan a las reuniones informativas sobre el proyecto.
Si se formula una recomendacién tan general como:

= megjorar las estrategias de convocatoria e informacién a los
padres y/o las madres,

es pricticamente nula la sugerencia de accién que se
brinda a los miembros del equipo técnico del proyecto
respectivo, salvo el sefialamiento de que algo anda mal y
debe mejorarse, pero nada se dice acerca de c6mo hacer-
lo. En cambio, si se incluyen una o las dos siguientes re-
comendaciones mis especificas, se orientar4 mejor acer-
ca de c6mo deberian hacerse las cosas:

~ incorporar actividades que contemplen los intereses y las po- .

stbilidades horarias de los padres Y/o las madres, para
atraerlos, incluirlos y a la vez informarios sobre la situacién
el desemperio de sus hijos en el marco del proyecto;

— elaborar material comunicacional apropiado orientado a los
padres y/o las madres, tales como: boletines informativos,
folletos, hojas de comunicacion, periédicos murales, videos,
entre otros, de modo de mantener un buen nivel de infor-
macion.

Para cerrar el capitulo de conclusiones y recomenda-
ciones del informe es importante preguntarse por cada
uno de los grandes puntos que todo proyecto o progra-
ma debe incluir (objetivos, poblacién objetivo, activida-
des, presupuesto, tiempo de implementacién) y relacio-
narlos con las preguntas evaluativas originales. Por
ejemplo:
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Olga Nirenberg, Fosette Brawerman, Violeta Ruiz

La difusién de los hallazgos

A partir de alli, se aplicarin las diversas estrategias co-
municacionales para difundir los hallazgos evaluativos
segun las audiencias especificas. Se podrin construir ga-
cetillas para los medios masivos, folletos y/o CD-Roms
interactivos para las agencias de financiamiento, restime-
nes y transparencias para exposiciones y conferencias en
los medios académicos, congresos, seminarios, revistas
especializadas, entre otros.
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(continuacién)

DIMENSIONES

VARIABLES/INDICADORES

TECNICAS/FUENTES

PREGUNTAS ORIENTADORAS

5. Cobertura

Relacién entre beneficiarios en
cada componente y la respectiva
meta de cobertura.

Relacién entre beneficiarios
totales y la poblacién objetivo
existente en el drea.

Registros de beneficiarios
del proyecto.

Diagnéstico actualizado del
drea de intervencién.

¢Cuintos beneficiarios estin cubriendo
con cada componente y con el
proyecto global? ;Cudl es la relacién
de esas cantidades con la poblacién
objetivo respectiva? ;Esas cifras estin
de acuerdo con las metas previstas? Si
hay discordancias, zpor qué?

6. Focalizacién

Proporcién de beneficiarios

Registros del proyecto.

¢El proyecto cubre a quienes debe

21y VI3]0l ‘UvULBMYAG 213250f ‘BadqualiN V()

- cubiertos que cumplen con los | Diagnéstico actualizado. cubrir realmente? Si hay diferencias,
by criterios de vulnerabilidad ¢por qué?
definidos por el
proyecto/programa.
(continuacién)
DIMENSIONES | VARIABLES/INDICADORES TECNICAS/FUENTES PREGUNTAS ORIENTADORAS
7. Progreso en la | Concordancia entre actividades Andlisis de informes de ¢Han realizado las actividades
ejecucién del ejecutadas y programadas (por avance. previstas en cada componente? ;Han
Pproyecto, segiin| componente y global). Comparacién con el incluido otras actividades que no
componentes y | Cumplimiento de cronogramas: programa operativo. estaban previstas? ;Hay actividades E
global momentos de comienzo y Observacién in situ. que fueron previstas pero no se 8
duracién de cada actividad. Entrevistas/reuniones realizaron? (Por qué? ¢Cuiles han 3
Cantidad de actividades realizadas |~ pautadas con la OSC,' el | sido s principales difeomteey o Y
(por componente y global). equipo técnico y el obsticulos en cada componente? S
Equilibrio en el desarrollo de las coordinador del proyecto. | ;Pudieron cumplir con los tiempos g
actividades y componentes. Informe pautado. previstos para las actividades? ;Los o
= Adecua_m("m de las metodologias de| Cuestionarios a personal del| niveles de ejecucién de los diferentes &
S trabajo implementadas en cada PFOYECto y Otros actores. | componentes guardan equilibrio? Si §
componente.” hay desequilibrios, ;cuiles son los
A%)rendlza].es realizados a partir de motivos? ;Como se estdn realizando §
as experiencias. las actividades en cada compon
Modiﬁqciqnes en funcién de los (con qué metodologfas)? :'th?é . =
aprendizajes. aprendieron a partir de las actividades | §
realizadas? :Qué modificaciones g'
introdujeron? =
3
=)

3. En relacién con el “
4. OSC: Organizacién

estado del arte” en la temitica respectiva.
de la Sociedad Civil ejecutora del proyecto.
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(continuacién)

Actividades comunicacionales
realizadas.

Existencia y calidad de los
materiales producidos.

Grado de llegada a las audiencias.

Eficacia en las estrategias de
convocatoria.

Entrevistas pautadas con la

Informe pautado.

OSC, el equipo técnico, el
coordinador del proyecto
y los beneficiarios.

DIMENSIONES VARIABLES/INDICADORES | TECNICAS/FUENTES | PREGUNTAS ORIENTADORAS
2. Desarrollo de la | Inclusién de acciones Anilisis de informes de #Qué actividades de comunicacién
comunicacién comunicacionales. avance de las OSC. realizan? :Cuil es la calidad de los
social Cumplimiento de procedimientos | Anilisis de los materiales | materiales producidos, en cuanto a
normatizados. comunicacionales. contenidos y disefios? ;Qué llegada

tenen las actividades
comunicacionales a las distintas
audiencias? ;Las convocatorias que
realizan tienen buenas respuestas?

—
)
>3 3. Desarrollo de | Realizacién sistemitica de Informes de avance de las ¢Realizaron actividades de
procesos de actividades de autoevaluacién. osC. autoevaluacién? ¢Cuiles? :Se realizan
autoevaluacién | Tipo de actores que participan de | Andlisis de informes de forma sistemitica? ;Quiénes
las actividades de autoevaluacién. | autoevaluativos. participan? ¢Identifican
Tdsnifeacion di Entrevistas/reuniones fortalezas/oportunidades y
fortalezas/oportunidades y pautadas con la OSC, el | dificultades/obstéculos? ¢Los
delifiadas/ shoriention. equipo técnico, el resultados de esas actividades se
Influencia de los resultados coordinador del proyecto | aplican para la toma de decisiones?
autoevaluativos en las decisiones | y con beneficiarios. ¢Han realizado reprogramaciones
y/o la reprogramacién. Informe pautado. basadas en las autoevaluaciones?
Reflejo de las evaluaciones en los ¢Llevan registro de esas actividades?
informes de avance. gInfonném al programa acerca de esas
actividades?
(continuacién)
DIMENSIONES VARIABLES/INDICADORES TECNICAS/FUENTES PREGUNTAS ORIENTADORAS
4. Construcciones | Avance en la ejecucion de obras Documentacién del i
- % S i
l(le.ni;:aso dc?dque Adecuacién de las obras con el proyecto de obra. éozuiﬁ:::ﬁggﬂop:::iig P(Efl‘:]sg :? 8
ubieran sido propésito de uso. Informes de avance estado de avance de las :
‘ { i de avance, as obras? ;Se
previstas) Calidad de la obra ejecutada. Observacién in situ. ;w-x;plqn los dempo: pItevistos?cSi hay
€slasajes, ;por qué? ;Las obras se
zdelcualr: al destino deguso? ¢La calidad
€ la obra realizada es adecuada?
5. Equipamientos | Cumplimiento de normas de Anilisis de documentacié i
. ‘ is cion | :Las compras de equipamientos se
X I(ﬁL?:rs:nd;d%ue Adcgc:?g;ag :xgﬁpsjogngzlﬁ ;:?imc:isa sobre compras de realizan segin normas? :En los
2 previstos) (en elementos y en tiempos). Infcml:es .de avance. ::ougl'rr):x:lap;z?s'ﬁ?s iD::i acu:rddo 9?3 -7
Aﬂ:{c}t:;;(t): ‘;i: los equipos con el | Observacién in situ. se adecuan al :imtm oqdepzsso? sy
uso.
6. Administracién [nff)lu‘siiénddf las rendiciones de Anilisis de las rendiciones ¢Las rendiciones cumplen las normas
ndos de programa y de remitidas. establecidas? ;Se incluyen fondos del
aportes de otras fuentes. Comparacién con los programa y otros aportes? :Hubo
Cumplimiento de normas. desembolsos realizad d ? {Crfntos ¢Por oold 1ouc
a7 i zados. emoras? Cuinto? :Por qué? :Qué
umplimiento de fechas. porcentaje de lo desembolsado esti
Monto efectivamente rendido en efectivamente rendido?
relacién con lo desembolsado i
por el programa.
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Matriz sintesis de un modelo evaluativo
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(continuacién)

financiamiento significativas y
autofinanciamiento (recursos
“genuinos”).
Estructura de las fuentes de
financiamiento de la OSC.
Capacidad para gestién de

DIMENSIONES | VARIABLES/INDICADORES TECNICAS/FUENTES | PREGUNTAS ORIENTADORAS

3. Sustentabilidad | Cantidad de personal del proyecto | Entrevistas a los dirigentes. | ;Qué monto de honorarios de
econémico- pagado con fondos del programa. | Anilisis de actas y cuentas. ?ersona! del proyecto estd pagado con
financiera Diversificacién de fuentes de ondos del programa? Ademas de los

fondos para este proyecto, scuentan
con otras fuentes de financiamiento?
¢Cuiles? ;Recogen o recaudan fondos
“genuinos”? ¢Cuil es el peso
porcentual de cada tipo de fondos?
¢Habia experiencias anteriores en
gestién de K;oyectos sociales?

preyecos. ¢Cuiles? ;Ademis de éste, tienen
§ otros proyectos en realizacién?

4. Sustentabilidad | Grado de conocimiento de los Entrevistas a los dirigentes. | ;Cudntos miembros/adherentes tiene Ja
social: legitimi- vecinos acerca de la organizacién | Talleres con vecinos. organizacién? ¢Los miembro_s de_ la
dad/visibilidad y su desempefio. Cuestionarios. comunidad conocen la organizacién?
en la comunidad | Grado de confianza/adhesién de ¢Cuil es el grado dp{adhsxon con que

los vecinos respecto de la cuenta la organizacién en el barrio? ;Hay
organizacién. oponentes?‘eCuantos?' ¢Existen grupos
Existencia/cantidad de vecinos que de "Olmm)"fld‘)?. E'Ct}a_nmg ) l'i’.s 5
realizan acciones voluntarias en méfmbros. ¢Qué actividades realizan;
la OSC. ¢El grupo del proyecto forma parte de
: 23 lao zacién barrial? Si se trata de
Capacidad para gestién de unarg‘Srg: “externa” o de apoyo, ¢cémo
proysctos: es el vinculo con la organizacién barrial
y/o con los actores comunitarios?
(continuacién)
DIMENSIONES | VARIABLES/INDICADORES TECNICAS/FUENTES | PREGUNTAS ORIENTADORAS
5. Capacidad para | Acuerdos o convenios, formaleso | Anilisis de actas ylo ¢Tiene articulaciones, formales o no,
el trabajo informales, con otras documentos. con otras organizaciones barriales o de
asociativo con organizaciones (barriales u otras). | Reuniones y/o entrevistas | otro tipo? :Qué tipo de
organizaciones | Tipo de organizaciones o actores con los dirigentes y otros | articulaciones? ;Con qué tipo de
y actores con los que se asocian. miembros de la OSC. organizaciones? ;Existen para ello
diferentes Tipo de asociacién (acciones convenios o formalizaciones? ;Forman
conjuntas, intercambio de parte de redes o asociaciones de 2°
FeCcursos, etc.). grado? ;Han identificado y priorizado
Insercién en redes, foros u los problemas barriales? ;Han
organizaciones de 2° grado. elaborado propuestas para las
& Identificacién/priorizacion de soluciones? ;Han gestionado apoyo
% problemas. para sus propuestas o demandas frente
Formulacién de propuestas de a entidades piiblicas, gubernamentales
solucién. o no? ¢Cuiles demandas/propuestas?
Presentacién de demandas y ¢Cuiles entdades? ;Con qué
propuestas frente a poderes resultados?
piblicos.
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

?»EEEG E INDICADORES _

VALORACIONES J

2. Complementacién escolar

1.0 2.0 3.0 40

1. Cantidad de beneficiarios cubier-
tos

N° de beneficiarios:

2. Rendimiento escolar de los nifios
que recibieron apoyo en el lti-
mo afo

1. Regular  ......%
2. Bueno ... %

3. Proporcién de nifios beneficiarios

que recibieron apoyo y
promovieron de grado

1. [0 Menos del 25 %

2. O Entreel25 % yel49 %
3. O Entreel 50 % yel 74 %
4. O El75 % o mds

3. Prevencion del embarazo
adolescente

e o oo (R W = oy 3,

1. Cantidad de adolescentes asis-
tentes a cursos, charlas, talleres,

N° de adolescentes beneficiarios:
Varones:

etc. Mujeres:

2. Conocimiento de los adolescentes| 1: [ Poco
acerca de métodos de prevencién | 2. [0 Mediano
del embarazo 3. O Mucho

3. Predisposicidn al uso de métodos | 1. [ Baja
de prevencion del embarazo 2. O Mediana

3. 0 Alta

4. Atencidn de la violencia
famili

1.O 2.0 3.0 40O

1. Cantidad de demandas de aten-
cién al proyecto

N° de demandas de atencién:

2. Proporcién de demandas resueltas| Proporcién:
en relacién con las atendidas
3. Calidad de los vinculos familiares | 1. [J Malos o inexistentes
2. O Regulares
3. O Buenos
4. Existencia de familias con 1. O Si, cantidad estimada:
conductas violentas (en el barrio) | 2. 0 No

Instrumento de valoracion

| VARIABLES E INDICADORES |

VALORACIONES

5. Cobertura

.O 2.0 3.0 40

1. Relacién entre beneficiarios segiin
componentes/actividades y meta
respectiva

N° Benef. Componente 1/ Meta:
IN° Benef. Componente 2 / Meta:
N° Benef. Componente 3 / Meta:
N Benef. Componente 4 / Meta:
TOTAL Benef. / Meta total:

2. Relacidn entre beneficiarios
cubiertos y poblacién objetivo en
el drea del proyecto

Benefic. totales / Poblacién
objetivo:

6. Focalizacién

1.O 2.0 3.0 4.0

Proporcién de los beneficiarios
cubiertos por el proyecto que
cumplen con alguno/s de los
criterios de vulnerabilidad

Proporcién:

206

planteados
7. Progreso en la ejecuciéndel |1. 00 2.0 3.0 4. 07
proyecto
1. Concordancia entre actividades | 1. [J No concuerdan
realizadas y previstas en la 2. 0 Parcialmente
programacion 3. O Concuerdan
2. Cumplimiento de cronogramas |1 [ No se cumplieron
2. O Parcialmente
3. O Se cumplieron
3. Cantidad de actividades I. O Nulas
realizadas, de forma global 2. 00 Escasas
3. 00 Bastantes
4. [1 Muchas
4. Equilibrio en el desarrollo de los |1. O Hay n_mmmmﬁE._u_.m.c
componentes y actividades 2. O Regular equilibrio
3. O Buen equilibrio
5. Metodologfas de trabai 1. O Inadecuadas en general
mhv_m%nﬂﬂmhﬁn " 2. O Adecuadas en algunos
€asos pero no en otro/s
3. O Adecuadas en general
cont.
207
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

Férﬁ E INDICADORES _

VALORACIONES 1_

2. Desarrollo de la comunicacién
social

1.

0O 20 3.0 40

1. Inclusién de actividades de 1. O No
comunicacién social 2.0 Si
2. Cumplimiento de normas 1. 00 No hay comunicacién
social
2. O Inadecuado
3. O Regular
4. [0 Adecuado
3. Actividades realizadas L. OJ Escasas o ninguna
2. [0 Bastantes
3. O Muchas
4. Existencia y calidad de los 1. [0 No se produjeron
materiales 2. O Se produjeron, de baja
calidad
3. O Se produjeron, de regular
calidad
4. O Se produjeron, de buena
calidad
5. Grado de llegada a las audiencias | 1. [J No corresponde
2. O Bajo
3. O Regular
4, [0 Alto
6. Eficacia en estrategias de 1. O Inadecuada
convocatoria 2. O Regular
3. O Adecuada
3. Desarrollo de los procesosde |1. 0 2. O 3.0 4. O
evaluacién
1. Realizacién sistemdtica de 1. O No se realizan
actividades de autoevaluacién 2. O Si, eventualmente
3. 0 Si, regularmente

cont.

Instrumento de valoracion

_<§E E INDICADORES _ VALORACIONES f_
2. Participantes 1. [0 No corresponde
2. 0 Equipo técnico
3. O Equipo técnico y
miembros de la OSC
4. 00 Seincluyen actores
comunitarios
5. 0 Seincluyen otros actores
3. Identificacién de 1. O No
fortalezas/oportunidades y 2.0 S§i
debilidades/ obsticulos
4. Influencia de los resultados 1. [0 Poco o nada
evaluativos en decisiones y 2. O Bastante
reprogramacion 3. O Mucha
5. Reflejo de las evaluaciones en los | 1. [0 Poco o nada
informes de avance 2. [J Bastante
3. 0 Mucho
4. Construcciones L.O 20 30 4.0
1. Inclusién de construcciones 1. O No
2.0 si
2. Cumplimiento de condiciones 1. 00 No hay construcciones
previas 2. 0 No se cumplieron
3. O Parcialmente
4. O Se cumplieron
3. Avance en la ejecucién de obras | 1. [0 No hay construcciones
2. O No se empezaron
3. O Estin atrasadas
4. O Estin en iempo
‘ 5. O Estin terminadas
4. Adecuacién de las obrasconel | 1. 0 No hay construcciones
propésito de uso 2. 0 Inadecuada
3. O Regular
4. O Adecuada

210
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Olga Nirenberg, Josette Brawerman, Violeta Ruiz

C. DIMENSIONES ESTRATEGICAS

Instrumento de valoraciin

| VARIABLES E INDICADORES |

VALORACIONES

VARIABLES E INDICADORES _ VALORACIONES

3. Sustentabilidad econémico-
financiera

1.

02030 40

1. Cardcter participativo .O 2.0 3.0 40
1. Instancias para participacién de la| 1. J Zo.ru%
poblacién beneficiaria 2. O Si, informales
3. O S§i, formalizadas
2. Tipo de participacién (en qué) 1. O No hay
{6 2. [0 En actividades
3. O En formulacién de
demandas
4. O En programacién y/o
evaluacién
5. 0 En la toma de decisiones
6. 0 Otros
3. Amplitud de la participacién 1. O Nula
(cudntos) 2. O Reducida
3. O Bastante
4. O Amplia
2. Caricter integral/especifico L0 2.0 3. a4
1. Acciones orientadas a los 1. O Sélo a algunos
diferentes factores vinculados 2. O A varios
al/los problema/s 3. O A muchos
2. Inclusivo de promocién, 1. O Sélo promocién/
prevencidn y asistencia prevencién d
2. O Sélo asistencia
3. O Promoci6én/prevencién y
asistencia
3. Articulacién entre 1. O No articuladas
actividades/componentes 2. O Regular
* 3. O Articuladas
214

1. Honorarios de personal pagado | 1. [0 > del 50 %

con fondos del programa 2. 0 entre25 % y 50 %
3.0 <25%

2. Diversificacién/Estructura por- |1, % fondos del programa:
centual de las fuentes de financia-| 2. % fondos prog. nac.:
miento respecto del total del fi-  |3. % fondos prog. provinc.:
nanciamiento de la OSC 4. % fondos Arg./organ.

filantropicas externas:
5. % fondos genuinos:
6. % fondos de otras fuentes:
aclarar cuidles

3. Capacidad para gestién de 1. O Escasa

proyectos 2. [0 Regular
3. O Suficiente

4. Experiencias previas en proyectos | 1. [ Ninguna

sociales 2. O Alguna/s
3. 0 Muchas

5. Existencia de otros proyectos 1. O No
sociales en ejecucién actual en la |2. [1 Sf, uno o dos
0sC 3. O Mis de dos

4. Sustentabilidad social .O 2.0 3.0 40

1. Grado de conocimiento de los 1. O Bajo
vecinos acerca de la OSC y su 2. 0 Mediano
desempeiio 3. 0 Alto

2. Adhesién/confianza de los vecinos| 1. [J Baja
respecto de la OSC 2. 0 Mediana

3.0 Alta

3. Cantidad de vecinos que realizan | 1. [0 No hay
tareas voluntarigg en la OSCy/o | 2. O Hay <5 personas
en el proyecto 3. O Entre 5y 10 personas

4. O Hay > 10 personas
cont,
215
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