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1. Introduccioén

En este texto parto del convencimiento de que es mucho lo que la evaluacion puede aportar a las
politicas publicas, en las diversas fases que van desde su disefio o formulacién, su implementacién
y la apreciacion de los efectos que producen. La evaluacién no solo sirve para dotar de
transparencia, sino que contribuye a brindar mayor racionalidad y relevancia a la gestiéon de
gobierno y por ende a la mejora de los desempefios y resultados de las instituciones involucradas.
El enfoque de evaluacién que sustento se aleja del tradicional, basado exclusivamente en el control
0 supervision, y enfatiza la funcion de aprendizaje compartido; se orienta a la mejora de la gestion
publica y no exclusivamente a la “rendicién de cuentas™.

En ese marco, partiré de hacer algunas precisiones acerca de las politicas publicas en tanto
objetos de la evaluacion, para luego precisar el significado y la utilidad de la practica evaluativa
para la mejora y para dotar de racionalidad y transparencia a la formulacion y la gestion de dichas
politicas. Distinguiré tipos de evaluacién segun quienes la llevan a cabo y segun los distintos
momentos en que se realizan, precisando los diferentes focos en cada caso. Por ultimo, aludiré al
rigor metodolégico que la evaluacion comparte con la investigacion y a los requerimientos de
participacion en la gestion y evaluacion de las politicas publicas, como un modo de ejercer la
ciudadania, lo cual, concluyo, caracteriza a la evaluacién como una actividad politica en si.

Vale aclarar que en funcién de mi disciplina de origen y mis propias experiencias profesionales,
suelo referirme sobre todo a intervenciones publicas de indole social (politicas, programas,
proyectos), sea cual fuera el nivel de la accién (nacional, provincial, municipal); sin embargo,
presumo que no resultara dificil a los lectores hacer extensivas mis afirmaciones a todo tipo de
politicas gubernamentales, aunque no sean del campo social.

2. Las politicas publicas como objeto de evaluacion

Entiendo las politicas publicas como intervenciones intencionales que se plantean para transformar
realidades frente a las que diversos actores sociales plantean disconformidades. A la vez, por
intervencion aludo a un tipo de actividad que reline cuatro caracteristicas basicas: 1) se realiza de
manera formal u organizada, es decir, programada; 2) responde a necesidades o situaciones
problematicas priorizadas y definidas socialmente, que no pueden ser satisfechas o superadas en
forma individual; 3) se orienta al cambio, a transformar situaciones insatisfactorias hacia modelos
deseables y 4) aspira a una legitimacion publica o social.

Las intervenciones comprenden un abanico amplio de iniciativas y acciones que se realizan en
diferentes niveles que pueden ir desde proyectos locales, comunitarios, a las politicas y programas
de gobiernos nacionales, provinciales o municipales, asi como iniciativas de organismos o agencias
de cooperacioén internacional, de organizaciones no gubernamentales y de empresas. También
comprenden distintos campos tematicos o sectoriales, como pueden ser los de salud, de
educacion, de desarrollo social, de desarrollo econémico o productivo, de trabajo, de cultura, de
medio ambiente, de vivienda, de seguridad, entre otros muchos.

Cuando digo que las intervenciones aspiran a la legitimacion publica o social, hago referencia al
hecho de que las necesidades y problematicas, asi como las modalidades propuestas para su
resolucion sean consideradas como asuntos de responsabilidad publica o social (ya que no es
posible afrontarlas en forma individual); como consecuencia, requieren de regulacion o
involucramiento de los poderes publicos y/o el cuerpo social; en especial, son pasibles de
evaluacion.

3 Expresion que traduce el término en inglés “accountability”.



Las politicas publicas se consideran intervenciones en el sentido antedicho. Un denominador
comun entre las diversas definiciones que existen acerca las mismas, consiste en que se refieren a
un ambito de la vida que no es privado, sino publico y colectivo, y que es sobre este ambito sobre
el cual se piensan, disefian, ejecutan y evaluan. Reflejan el conjunto de objetivos, decisiones y
acciones que lleva a cabo un gobierno para solucionar los problemas que en un determinado
momento histoérico los ciudadanos y el propio gobierno consideran prioritarios. Reitero entonces
que son estrategias intencionales, con objetivos a ser alcanzados, haciendo converger una visiéon y
una accion de largo plazo, pero con efectos también en el corto y mediano plazo.

El proceso por el cual algunos problemas son politizados, socialmente problematizados o
colocados en la agenda publica, refleja los valores que una sociedad prioriza, da cuenta de su
historia sociopolitica y depende del funcionamiento de un complejo campo de fuerzas donde los
grupos de interés de diversa indole e institucionalidad, segun sus posicionamientos en la sociedad
y sus diferentes cuotas de poder, priorizan o seleccionan ciertas cuestiones por sobre otras. No
s6lo determinan los problemas, sino ademas las estrategias o formas que consideran mas eficaces
para resolverlos, entre una serie de posibilidades o alternativas de accién® (Nirenberg, 2009).

Pueden verse las politicas publicas como un conjunto de acciones y omisiones que ponen de
manifiesto una determinada modalidad de intervencidén del estado en relaciéon con una cuestion o
un asunto que es de interés de diversos actores de la sociedad civil. Desde esa perspectiva, el
estado constituye un actor mas que interviene, en una posicion sin duda privilegiada, dentro del
campo de fuerzas donde se dirimen cuales son los temas y los modos para su resolucion, es decir,
cuadles son las politicas publicas en un determinado momento y contexto. Asi, el proceso de
formulacién de politicas constituye una construccién social donde intervienen multiples actores, que
diferiran segun el ambito o sector de que se trate (Oszlak y O’'Donnell, 1984).

Cuando se habla de politica publica (de su disefo, su implementacion, sus efectos y su evaluacion)
se hace referencia a procesos politicos y sociales que se desarrollan en el tiempo (estan histérica y
socialmente situados) y suponen la configuracion de un campo de disputa de paradigmas de
conocimiento, de visiones del mundo, de intereses, de multiples actores sociales involucrados®. Es
decir que son el resultado de un proceso social, politico y econdmico en el que participan diferentes
actores, intervienen distintos niveles de decision e implican un conjunto de procesos de la gestion,
desde la planificacion, la programacion, la implementacién o ejecucion, el monitoreo y la
evaluacion.

Si las politicas publicas se refieren a los lineamientos generales que orientan las acciones
marcando la direccionalidad deseada e indicando los cursos de accién elegidos y a ser ejecutados
por un gobierno, tanto la planificacién® como la evaluacién pueden ser concebidas como las
principales herramientas para introducir racionalidad, prevision y valoracién en la gestién de dichas
politicas.

3. El sentido de la evaluacién

Entiendo la evaluacion como una actividad programada de reflexion sobre la accion, que se lleva a
cabo mediante procedimientos sistematicos de recoleccién, analisis e interpretacion de

4 Aunque merece aclararse que no siempre cuentan con fundamentaciones explicitas o evidentes acerca de tal eficacia.

5 Se hace referencia, por ejemplo, a partidos politicos, asociaciones empresariales, sindicatos, movimientos sociales, sociedades profesionales, medios de
comunicacion, entre otros diversos grupos de interés.

6 Mas allad de sus multiples acepciones, la planificacién es un proceso que se refiere a decisiones relativas al futuro. Pueden hacerse distinciones también segun el
horizonte temporal (largo, mediano y corto plazo) y los niveles organizacionales en los que se planifica (macro, meso o micro). Para abundar en diferentes enfoques de
planificacion / programacion, desde la tradicional forma de planificacion “vertical” o directiva hasta los modelos de planificacién estratégica y participativa, véase

Nirenberg et al, 2003 (capitulo 1) y Nirenberg, 2006 (capitulo 1).



informacion, y comparaciones respecto de parametros establecidos, con la finalidad de emitir
juicios valorativos fundamentados y comunicables, sobre las actividades, resultados e impactos
(previstos o ya obtenidos); la finalidad es formular recomendaciones que permitan tomar decisiones
para mejorar la accion (Nirenberg et al, 2000).

Vale aclarar en este punto que la evaluacidon constituye en si una intervencion (tal como fue
definida en el item previo), por ende tiene caracter programable, distinguiéndose de tal modo de
cualquier tipo de reflexién sobre la accion que pueda realizarse en forma espontanea, esporadica o
eventual. El hecho de que la evaluacién sea una actividad programada, significa, entre otras
cuestiones, que se le deben atribuir recursos especificos: personas idoneas, momentos y lugares
especificos, equipos adecuados, insumos, dinero. Pero ademas significa que deben preverse con
anticipacion las metodologias y técnicas a aplicar y las actividades a llevar a cabo con fines
evaluativos.

Al afirmar que la evaluacion se lleva a cabo mediante procedimientos sistematicos de recoleccion,
analisis e interpretacion de informacion y a través de comparaciones respecto de parametros
definidos, se implica que la evaluacion comparte con la investigacion la rigurosidad del método
cientifico ya que supone una metodologia y técnicas para la recoleccion y el analisis de la
informacién relevante que alimentara la reflexion y fundamentara con evidencias los juicios
valorativos que se emitan acerca de las actividades, resultados e impactos de los cursos de accion
implementados o por desarrollar’.

En tanto reflexién, la evaluacién implica detenerse o tomar distancia de la accién misma para tomar
ésta como objeto de andlisis, para revisar qué es lo que se esta proponiendo, qué se esta haciendo
0 qué se ha hecho, analizar las caracteristicas de las metodologias de intervencion planteadas o
desplegadas, y determinar si la orientacion es efectivamente hacia la direccionalidad deseable en
funcion de los objetivos y metas propuestos, aclarando los obstaculos y facilidades que se
presentan y los logros que se esperan y/o se han obtenido.

La emision de juicios valorativos fundamentados sobre las actividades y los resultados
(presumibles o concretados) de las intervenciones constituye el nacleo de la actividad evaluativa.
Ello implica atribuir un valor, medir o apreciar si se ejecutan (o se ejecutaron o se presume que se
ejecutaran) las actividades de acuerdo a lo programado, si los resultados obtenidos (o0 a obtener)
se corresponden con los objetivos y metas propuestos, asi como valorar la medida en que ha
mejorado (o0 es presumible que mejorara) la situacion de los destinatarios de las acciones, como
producto de la intervencién desplegada o propuesta.

La evaluacidn realiza siempre comparaciones; es sobre esas bases que se emiten los juicios
valorativos, ya que algo resulta ser bueno o malo — mejor o peor — respecto de modelos o
estandares deseables, respecto de otros casos, o bien respecto de si mismo a través del tiempo.
Las comparaciones pueden realizarse respecto de parametros que constituyen lo deseado, lo
previsto, lo correcto, en suma la direccionalidad o las metas que se habran definido previamente.
Esas comparaciones son contra estdndares, no importa como se los haya definido; pero también
hay comparaciones entre las situaciones o estados actuales (por ejemplo, de grupos
poblacionales), respecto de sus situaciones o estados pasados, para saber qué y cuanto cambié y
poder emitir un juicio acerca de si la situacion esta mejor, peor o igual. Esa comparacion “contra si
mismo en el tiempo” suele ser — sobre todo en los primeros tramos de la ejecucion de una
intervencion — mas relevante que la que se realiza contra estandares, pues aunque se concluya

7 La evaluacion se distingue de la investigacion por sus propositos: la primera se dirige a transformar la accion orientada a solucionar o mejorar las situaciones criticas o
de desventaja de grupos humanos, mientras que la investigacion social pone el acento en incrementar el cuerpo del conocimiento; aunque también la evaluacion
contribuye (y mucho) a eso, pero no es su prioridad; por lo demas investigacion y evaluaciéon comparten métodos y preocupacion por el rigor y la confiabilidad de sus
procedimientos y resultados. Es en el punto de las recomendaciones para la acciéon donde se produce mayormente esa distincion entre investigacion y evaluacion. Las

corrientes de la investigacién — accién se acercan cada vez mas a las practicas evaluativas.



que se esta lejos aun del estandar deseable, la situacion puede haber mejorado mucho debido a la
gravedad del punto de partida o situacién inicial — “linea de base” —, y eso es en si valioso y
estimulante para los que ejecutan las acciones, ya que la evaluacion les demuestra los logros
obtenidos y les permite programar sobre mejores bases.

La fundamentacion de los juicios valorativos dependera de la consistencia y confiabilidad de la
informacion — cuantitativa y cualitativa® — disponible o que se recoja, para lo que se requiere de
adecuados abordajes metodolégicos y de técnicas apropiadas.

Pero si la evaluacion culminara con emitir los juicios valorativos, por mejor fundamentados que
estuvieran, resultaria incompleta e insuficiente para la mejora de la gestién, por lo que deben
formularse ademas recomendaciones pertinentes y viables que permitan tomar decisiones
orientadas a ajustar la accion propuesta o en curso y mejorar la accion futura.

De modo tal que los procesos evaluativos, no importa de qué tipo de evaluacion se trate, deben
finalizar siempre en recomendaciones para la accién, orientadas a introducir cambios en
concepciones 0 maneras de pensar y para mejorar comportamientos de los actores — individuos y
organizaciones — involucrados en un escenario especifico. Ninguna recomendacion deberia
hacerse sin estar debidamente fundamentada en la explicitacion previa de alguna falla, problema o
carencia detectada ya sea en el disefio o en los procesos de la gestion; es decir: la evaluacion
debe detectar los problemas, pero a la vez debe recomendar el modo de resolverlos; asi supera el
rol de mero enjuiciamiento para adoptar una funcion de ensefianza — aprendizaje, util para la
planificacion/programacion y la mejora de la gestion. Por cierto, la evaluacion también identifica las
acciones positivas, que logran efectos y resultados significativos; sobre ellas se sugeriran
estrategias de fortalecimiento, profundizacion, ampliaciéon o continuidad en su implementacion.

Se remarca en la definicion dada que los juicios valorativos y sus fundamentaciones deben ser
comunicables y entendibles para los actores significativos y las audiencias identificadas, pues de
otro modo sera dificil que se apropien de las recomendaciones emergentes y asi poder modificar la
accion. Eso implica que los informes evaluativos deben resultar comprensibles y es necesario
generar dispositivos para las “devoluciones™ de los hallazgos en modalidades adecuadas,
mediante el uso de lenguajes llanos y formatos amigables, para el caso de informes escritos; pero
también es aconsejable combinar los materiales impresos con mecanismos virtuales /
multimediales y eventos presenciales'®, de modo de facilitar un mejor entendimiento y mas utiles
aportes por parte de los actores involucrados.

La socializacion de los hallazgos evaluativos no solo tiene un sentido pedagogico y de construccion
de nuevo conocimiento, sino también un sentido ético, en la medida que implica compartir con los
actores involucrados en el proceso evaluativo (como sujetos activos del proceso de implementacion
de una intervencién y por tanto de la evaluacion) los hallazgos, juicios, interpretaciones y
recomendaciones para que vuelvan a ser objeto de reflexién, discusién y ajuste. En breves
palabras: aquellos que de un modo u otro intervinieron en el proceso evaluativo tienen derecho a
enterarse y criticar los resultados de la misma.

8 Por informacion cuantitativa se hace referencia a aquella que se expresa en cifras absolutas o relativas y que son pasibles de operaciones algebraicas o tratamiento estadistico; por
ejemplo: tasa de mortalidad infantil en un territorio dado, o matricula escolar de una jurisdiccion. Por informacion cualitativa se entiende aquella que se expresa en lenguaje verbal o
escrito, por ejemplo la contenida en documentos programaticos, relatorias de talleres, leyes, discursos, entre otros.

9 Se entrecomillé la palabra devolucién pues éste ha sido un término muy desafortunado en la jerga evaluativa, por mas que se lo siga usando pese a todas las
disquisiciones que muchos evaluadores han lanzado en su contra. Es que no se trata de retornar nada que se haya tomado prestado o quitado a nadie; tampoco tiene
que ver con la acepcién de “volver una cosa al estado que tenia” (véase Diccionario de la Real Academia Espariola, 2001); nada mas lejos de eso, ya que la evaluacion
es un modo de produccién de conocimiento, es decir, transforma informacién en nuevo conocimiento y por ende de lo que se trata es de difundir, socializar y someter a
critica y a nuevas discusiones por parte de actores significativos los “hallazgos evaluativos”, o sea, los nuevos conocimientos alcanzados a partir de la actividad
evaluativa. Ello permite proseguir la espiral creadora de conocimiento, siempre interactiva. Lo recién dicho se pretende englobar en la sola palabra “devolucién”, sintesis
que resulta por demas engariosa si es que no se toman en cuenta estas aclaraciones.

10 En este caso las dinamicas de taller son recomendables.



La evaluacioén tiene multiples aplicaciones y puede perseguir diferentes propoésitos, pero de modo
general interesa destacar su contribucién a una mejor programacion y consecuentemente a una
mejora de la gestion; se trata de pensar en forma rigurosa sobre el hacer, para identificar errores y
problemas que dificultan la accion, para perfeccionar la intervencion, para aprender de la practica —
de sus aciertos y sus errores —, para introducir correcciones, e incluso para comprobar que la
intervencion produce efectos no previstos, algunos de ellos no deseados. Y finalmente, importa
para el reconocimiento social del esfuerzo realizado y de los actores participantes que lo llevaron a
cabo; asi entendida, la evaluacion es una forma de honrar el trabajo realizado.

La viabilidad de la aplicacidon posterior de los hallazgos evaluativos depende por un lado, del
involucramiento protagdnico de los actores durante el proceso mismo de la evaluacién, asi como
de la completa y oportuna socializacion de los resultados por parte de los que tienen la
responsabilidad del proceso evaluativo y por otro lado, de la voluntad politica de las autoridades
pertinentes para encarar su implementacion y los cambios que la misma presupone.

Hasta aca hemos mencionado sobre todo la finalidad de la evaluacién para la mejora de la gestion,
aunque aun son escasas las que se realizan con tal fin. En este punto vale aclarar que las
evaluaciones sirven también para otro propdsito intimamente vinculado con aquél: para rendir
cuentas; ello se refiere a la obligaciéon de informar o justificar una actividad especifica y tiene que
ver con la transparencia de la gestion. La mayor parte de las evaluaciones se llevan a cabo para
cumplir requisitos de responsabilidad establecidos por las instancias que apoyan politica y/o
financieramente las intervenciones, sean gubernamentales o agencias de cooperacion; en general
las evaluaciones se hacen para determinar si se han alcanzado los objetivos y si los recursos se
han usado en forma adecuada. Las evaluaciones que se llevan a cabo para aprender lecciones que
sirvan para mejorar los esfuerzos hacia el desarrollo de capacidades en torno a los procesos en
curso o futuros tienen un valor potencial muy grande, pero lamentablemente, son pocas las
oportunidades en que se llevan a cabo ese tipo de evaluaciones dirigidas a las mejoras. Esta es
una deficiencia en la practica de la evaluacion, ya que los esfuerzos para desarrollar capacidades
incluyen mucha experimentacion y los decisores necesitan conocer la eficacia de los procesos y los
resultados que los mismos arrojan, para poder ajustar o reformular los objetivos y dar nueva
direccionalidad a sus acciones. Y es por tanto una deficiencia de las organizaciones tanto
gubernamentales como no gubernamentales, las que pese a los avances observados en este
campo, aun no logran apropiarse de la evaluacion como herramienta clave para la gestion del
desarrollo, en pos de la mejora de la calidad y alcance de las intervenciones.

El desarrollo de la capacidad de evaluacién en las organizaciones — sean estas gubernamentales
0 no — ayuda a instalar mejores modalidades de gestién ya que permite una mayor transparencia y
crea en ellas una “cultura del desempefio” — también denominada “gestién orientada a resultados”
— que contribuye a mejorar la ejecucion y formulacién de intervenciones y a reforzar la rendicion de
cuentas mediante la creacion o el fortalecimiento de apropiados sistemas de informacion,
seguimiento y evaluacion. Podria decirse que esta argumentacion es ain mas valida si se hace
referencia a las organizaciones de gobierno, en sus diferentes niveles, aunque en la actualidad ese
es un aspecto ineludible también para las organizaciones de la sociedad civil y las del mundo
empresarial.

4. Tipos de evaluacién

En la literatura hay diversas formas de clasificar tipos de evaluacion; una que es ya antigua,
aunque no del todo superada, es la que distingue entre evaluaciones cuantitativas y cualitativas,
segun el peso relativo de las técnicas y el tipo de informacion que utilizan. Aca no haré mayores
referencias al respecto, dado que recomiendo realizar triangulaciones de diferentes técnicas en



toda evaluacion. Otra distincion clasica es la que suele hacerse entre evaluacion formativa y
evaluacion sumativa'’ o de resumen. Esta distincién proviene y es muy usada en el ambito
educativo, pero no tanto en otros campos, por lo cual tampoco entraré aca en mayor detalle, sélo
sefialaré que la primera es bastante similar a la que denomino evaluacion durante la ejecucion o
con foco en procesos y la sumativa podria asemejarse a la evaluacion con foco en resultados y con
propositos de determinar la eficacia de una intervencion'?.

Otra forma de clasificar tipos de evaluacion es segln quiénes evallan; asi, suelen diferenciarse las
que siguen.
— Evaluacién externa, cuando el o los evaluadores son externos a la intervencion y a la
organizacion responsable.
— Evaluacién interna, cuando el o los evaluadores si bien pertenecen a la organizacion
responsable no se han involucrado en la intervencion.
— Autoevaluacion, cuando es realizada por los propios actores que se involucraron en la
intervencion.
— Evaluaciéon mixta, que combina momentos de autoevaluacion, de evaluacion interna y de
evaluacién externa.
— Evaluacioén participativa; se refiere particularmente a las evaluaciones que se realizan con
participacion de los actores involucrados, en especial, los destinatarios de las acciones.

La evaluacion externa es la que realizan evaluadores que no pertenecen a la organizacion
ejecutora de la intervencion (investigadores o consultores independientes, departamentos
universitarios, y a veces expertos internacionales). Es posible que la evaluacién externa se realice
por decisidon de quienes son responsables de la propia intervencion, pero también ocurre que se
realiza por decision de la agencia financiadora o del organismo del cual depende jerarquicamente
el ejecutor; lo cierto es que esas variantes tendran influencias en las modalidades y orientaciones
evaluativas.

La evaluacion interna es la que llevan a cabo personas pertenecientes a la organizacion gestora de
la intervencion pero sin estar involucrados directamente en la ejecucion, para diferenciarla de la
autoevaluacion, que seria aquella realizada con protagonismo de los propios actores involucrados
la ejecucion. Esta diferenciacion adquiere sentido en el marco de organizaciones de cierto tamano,
relativamente complejas, en las que puede existir una persona, equipo o unidad especifica de
evaluacion, cuasi externa, es decir por fuera del area de ejecucion del proyecto. En organizaciones
mas pequefias, con estructuras indiferenciadas, una evaluacién interna seria equivalente a una
autoevaluacion.

La evaluacion mixta combina las previas, como se sefial6.

La evaluacion participativa apuntaria a designar aquella que involucra a los destinatarios y/u otros
actores implicados' en las intervenciones en los distintos momentos del proceso evaluativo (es
decir no sélo como fuente de informacion sino ademas con protagonismo en su disefio, en la
ejecucion, en el andlisis de los resultados y en la formulacion de conclusiones y recomendaciones).
Resulta una modalidad a seguir, sobre todo si se la combina con la mixta.

11 Esta traduccion literal proviene del inglés "summative" y parece poco afortunada pues en castellano tiene la connotacion de suma o acumulacién. Parece mejor la traduccion que
UNICEF hace del término como una evaluacién "de resumen” pues en realidad connota una recapitulacién de los efectos de un conjunto de acciones (programa, proyecto) sobre sus
destinatarios. Ver UNICEF, 1990. La clasificacion surgié en la segunda mitad de la década de 1960 y fue usada por primera vez por Scriven M, 1967.

12 Para mas precisiones al respecto, véase Nirenberg, et al, 2000, Capitulo 2.

13 Fantova utiliza esa expresion para la traduccién del término stakeholders, del inglés, para identificar a aquellos que en forma directa o indirecta tienen algun tipo de
vinculaciéon mas o menos significativa con la poblacién objetivo (como puede ser el caso de las madres, las personas “cuidadoras” o los maestros en relacién con la

poblacién infantil). Véase Fantova, 2005.



Hay discusiones acerca de las ventajas y desventajas de cada modalidad: suele decirse que la
organizacioén ideal seria aquella que se evalua a si misma, porque nadie mejor que su personal
para conocer y comprender los objetivos, metodologia, destinatarios y dinamica cotidiana de las
actividades, en suma para captar la racionalidad interna de la intervencién. Por otro lado, el hecho
de que los propios actores realicen la evaluacion de sus desempefios y resultados hace mas viable
la posterior utilizacion de los hallazgos evaluativos y la adopcién de medidas correctivas
recomendadas. Pero la desventaja deriva del hecho de ser juez y parte del proceso evaluativo: sus
valores, intereses y compromisos personales podrian atentar contra una apreciacion imparcial e
independiente.

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 organizacién y asegura un mayor grado de objetividad. Sin
embargo, sus debilidades estarian en las tensiones entre evaluador y evaluado que pueden incluso
llevar a dificultades en el acceso a informacion, en las restricciones para captar los factores en
juego y la racionalidad interna de la intervencién y en las probables resistencias ulteriores a aceptar
resultados que pueden cuestionar los objetivos, metas y lineas de accion. Por otra parte, debe
tenerse en cuenta que los evaluadores externos contratados traen, ademas de sus propias
orientaciones y preferencias ideoldgicas y tedricas, compromisos con quienes los contratan y ello
seguramente incidira en la supuesta objetividad de su labor.

Para superar esas tensiones entre la evaluacion interna (o la autoevaluacion) y la externa, adhiero
a la evaluacion mixta y participativa, conformando un “equipo” constituido por evaluadores externos
e internos con momentos de trabajo conjunto, con frecuentes interlocuciones, y momentos de
trabajo independiente y por cierto, incluyendo también la participacion de los destinatarios.

Aunqgue no lo consideré en el detalle previo, vale sefialar que otra forma de preguntar acerca del
tema de quien evalla, sobre todo en el caso de intervenciones de cierta complejidad (por ejemplo
las politicas o programas que se conducen desde el nivel nacional y se ejecutan en provincias,
municipios y/o organizaciones de la sociedad civil) es: jen qué nivel evaluamos?; en tal sentido, las
disciplinas de la administracion suelen hablar de control de gestidn si la evaluacidon es a nivel
central; de supervision cuando se trata de los niveles intermedios y si se realiza en el nivel
operativo, donde se hacen concretas las acciones (en términos de la prestacion de bienes o
servicios) en relacion con la poblacion (destinatarios, beneficiarios, usuarios...), se habla de
evaluacion operativa, muy ligada al propio trabajo de los equipos técnicos actuantes (como por
ejemplo los grupos operativos de mejoramiento de calidad o de auditoria médica que llevan a cabo
los grupos profesionales en los establecimientos de salud).

La cuestion de quién evalua lleva implicito el problema de la resistencia a la practica de la
evaluacion y a las dificultades para utilizar sus resultados. No es inusual que se lleven a cabo
evaluaciones rigurosas — sean internas o externas, de procesos o terminales, en uno o en otro nivel
organizacional — cuya implementacion y desarrollo han sido inicialmente aceptados pero cuyas
recomendaciones son escasamente tenidas en cuenta luego por los propios responsables vy
ejecutores de las intervenciones. Su compromiso personal y emocional con las metas, la poblacion
destinataria y otros aspectos especificos de la organizacion se puede erigir en una barrera para la
aceptacion de cambios en algunas orientaciones de su accionar. Es innegable que existen
tensiones, sino contradicciones, entre los propdsitos de la evaluacion y la légica de funcionamiento
de las organizaciones. Este tema, recurrente en la revision de las experiencias, nos recuerda que la
programacion de una evaluacidon debe incorporar negociaciones y acuerdos entre todos los
involucrados en el proceso, sobre todo en torno a los propdsitos y al disefio evaluativo. También es
necesario contemplar la introduccién de mecanismos que permitan compartir las diferentes etapas,
desde el disefio, la aplicacion o trabajo en campo, el analisis e interpretacion de la informacion y la
formulacién de conclusiones y recomendaciones. Soélo asi se podra hablar genuinamente de
evaluacion mixta y participativa.
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Otra clasificacion de los tipos de evaluacién es segin los momentos del ciclo de la gestion en que
se evalla o los principales focos; asi pueden reconocerse los tipos que siguen.

— Evaluacién diagnéstica (foco en la situacion inicial)'™.

— Evaluacion ex-ante, (foco en la formulacion).

— Evaluacién durante la ejecucion, (foco en procesos).

— Evaluacién final o ex-post, (foco en resultados/efectos).

— Evaluacién de impacto (foco en resultados ampliados)

En el item que sigue nos detendremos, aunque sintéticamente, a dar algo de detalle sobre cada
uno de esos momentos o tipos de evaluacion.

4.1. La evaluacién diagnéstica y sus diversos sentidos

El principal objetivo de una evaluacion diagnostica es brindar mas y mejor conocimiento acerca de
las situaciones problematicas que se pretenden solucionar o mejorar mediante las intervenciones
(sean estas politicas, planes, programas o proyectos), dando informacion confiable acerca de la
magnitud o alcance de esas situaciones problematicas y sus caracteristicas primordiales; también
permite conocer los factores que influyen en tales situaciones y las consecuencias que habria en
un corto, mediano y largo plazo si no se interviniera en procura de soluciones. La utilidad mas
evidente, por ende, es la posibilidad de identificar, precisar y dimensionar los nudos mas criticos o
problematicos, para de ese modo, proponer estrategias y lineas de accion a desplegar para su
superacion. En tal sentido el diagndstico se constituye en el paso inicial del proceso de
planificacion / programacion.

Sin embargo, desde el punto de vista de la evaluacion, el diagnéstico es también una actividad
propia de este campo. Existen discusiones entre los especialistas acerca de si se trata de una
actividad evaluativa o de planificacion; los argumentos que sostienen la dltima afirmacion se
refieren basicamente a lo dicho arriba: que permite especificar la situacion problematica que se
abordara mediante una intervencién. Si bien eso es asi, también es cierto que brinda el parametro
para las comparaciones que se deben hacer en las ulteriores evaluaciones para apreciar los
cambios o avances logrados durante o luego de la implementacion de las acciones; es por eso que
en el ambito de la evaluacién suele denominarse al diagndstico como linea de base. Pero ademas,
un segundo argumento que abona la idea de que constituye en si una actividad evaluativa, es que
si se analizan los objetivos y las actividades del proceso de diagnéstico y se los compara con la
definicion que di al comienzo acerca de la evaluacion, se pone en evidencia tal caracter: se recopila
0 recoge informacion confiable, se la procesa y analiza y mediante comparaciones respecto de
estandares, parametros o imagenes de situaciones futuras deseables, se emiten juicios valorativos
con el fin de brindar recomendaciones para la accién que permitan mejorar las situaciones
problematicas detectadas y priorizadas.

No siempre se diagnostica en forma explicita o precisa; hay intervenciones que se formulan sin
contar con un diagndstico apropiado o actualizado y eso no impide desarrollar actividades que
pueden mejorar situaciones y beneficiar a grupos poblacionales. Pero sera dificil saber en esos
casos en forma certera si las lineas de accion fueron pertinentes, si cubrieron a quienes
correspondia, si se aprovecharon plenamente los recursos existentes, si la accién fue eficaz o no,
en suma, en qué medida se cumplieron los objetivos y en qué y cuanto se mejord la situacion
problematica. Muchas veces se parte de las convicciones de los actores implicados, quienes viven
o perciben la situacion problematica cotidianamente, los que suelen afirmar que no necesitan mas
que su propio conocimiento sobre la realidad en que estan inmersos. Es indudable que ese
conocimiento es util y necesario, pero no resulta suficiente. Por otra parte, no siempre ocurre que

14 También denominada “determinacion de necesidades” o “linea de base”.
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todos aquellos que estan inmersos en una situacion la perciben con claridad y en el caso que si la
perciban, no siempre la explican de la misma forma, sino que lo mas frecuente es que las
percepciones y explicaciones sobre los problemas sean muy diversas, lo cual se vincula, por un
lado con las distintas posiciones y roles que los diferentes actores tienen en relacion con dicho
problema y por otro con factores culturales, étnicos, generacionales, de filiaciones, de género u
otros. En sintesis, raramente hay consensos absolutos en las formas de caracterizar y explicar los
problemas. Por ende, las propuestas de superacibn que se propongan, también tendran
debilidades y podran no ser del todo pertinentes o legitimadas.

Ademas de las dificultades que acarrea para la programacion la falta de un buen diagnéstico de la
situacion inicial, también esa carencia plantea dificultades para la evaluacion, ya que no se contara
con ese parametro que permitira comparar — evaluar — al cabo de un tiempo, qué cambid, de qué
manera y en qué medida, debido a la intervencién implementada. Vale decir que el diagndstico
inicial sera importante para la evaluacion ya que servira como linea de base o parametro
comparativo con el que se contrastaran las informaciones que se obtengan en los diferentes
momentos evaluativos, particularmente en la evaluacion final.

Los principales productos que se obtendran de una evaluacion diagnéstica15, son basicamente tres:

— Conocimiento del contexto en términos de la situacién poblacional y los problemas
prioritarios que la afectan.

— Mapeo de los recursos institucionales, programaticos, humanos y financieros disponibles
(que real o potencialmente pueden destinarse a la superaciéon de los problemas
detectados).

— Mapeo de los actores implicados, que son relevantes o estratégicos para viabilizar lineas de
accion superadoras.

Cuando se realiza bajo modalidades participativas, el diagndstico trasciende los objetivos de
fundamentar las acciones de una intervencién y de brindar el parametro comparativo para los
diferentes momentos evaluativos; en tales casos se afiade un valor agregado sumamente relevante
que es la iniciacion de un proceso de construccion de un escenario de interaccion entre distintos
actores sociales, un espacio de intercambio de informacién, de articulacion y de negociacion, un
ambito para el aprendizaje social de todos los participantes y un espacio de oportunidad para el
protagonismo de los actores sociales que luego seran involucrados en los procesos de
implementaciéon. Es en si mismo una practica democratica de relacionamiento social. En ese
sentido, puede afirmarse que el diagnostico es util ademas para la construccion de la viabilidad
futura de las intervenciones. Resulta estratégico para conseguir adhesiones y apoyos por parte de
funcionarios y de otros actores que tienen poder de decision o influencia sobre recursos necesarios
para la resolucion de las situaciones problematicas y para llevar adelante las acciones previstas; de
modo que sirve también para construir, desde el mismo inicio de las acciones, su ulterior
sustentabilidad, en la medida que los propios destinatarios de las acciones participan en la toma de
decisiones respecto de la visualizacion y caracterizacion de los problemas que enfrenta y de las
estrategias de accion mas adecuadas. En el nivel local esa participacion sera directa y de mayor
intensidad, mientras que a escalas o niveles mayores (provincial, regional o nacional) podra ser
mediante representaciones, que puedan hablar legitimamente por la voz de sus representados (por
ejemplo, en el caso de actores agremiados seran sus representantes gremiales, o en otros casos,
miembros de organizaciones de segundo o tercer grado, como pueden ser las federaciones o redes
de organizaciones) y podra realizarse mediante discusiones a partir de documentos base o
preliminares.

Por ultimo, diré que un diagndstico tiene que ser comunicable, para que pueda convertirse en una
herramienta de abogacia16, en la medida que sus resultados sean difundidos por los medios

15 Me refiero aca a diagnosticos poblacionales.
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masivos, haciendo referencia en los mensajes y gacetillas a los procedimientos por los cuales se
llevé a cabo, con énfasis en el protagonismo de los actores. En tal sentido, los miembros de los
equipos técnicos responsables de las actividades diagndsticas deben estar disponibles para brindar
notas periodisticas junto con aquellos actores que se hayan involucrado, particularmente los
funcionarios gubernamentales y los representantes de la poblacion objetivo. En esos casos, el
diagnostico se constituye en herramienta politica (como sin duda podra serlo todo producto
evaluativo).

4.2. La evaluacion ex ante o con foco en la formulacién

Es reconocida la multiplicidad de problemas contextuales, politicos y organizacionales que pueden
presentarse en el curso de la implementacién de una intervencion, afectando el logro de los
resultados esperados (Sulbrandt, J. 1994), sin embargo, se puede afirmar que aunque no sea una
condicion suficiente, una propuesta pertinente y adecuadamente fundamentada y disefiada
constituye un punto de partida que facilitara su ejecucién, su posterior monitoreo y su concrecion
en los términos esperados (Ander Egg, E. s/f).

La denominacion “ex ante” proviene del analisis econdémico de proyectos, aunque lo utilizo aqui en
el sentido de aquellas evaluaciones con foco en la formulacibn que se realizan antes de
implementar una intervencién, con el objeto de verificar si cumple o no con las condiciones
requeridas para llevarla adelante. En muchos casos es util para seleccionar entre diversas
propuestas, o bien para decidir acerca de la adecuacién de una propuesta a las lineas
programaticas o de acciéon que se prevé apoyar o financiar (por ejemplo, desde un programa
nacional con ejecucion desconcentrada en provincias 0 municipios).

En términos generales, en toda evaluacion ex ante se trata entonces de establecer la pertinencia,
la coherencia interna y la viabilidad de una propuesta de intervencion.

La pertinencia, puede entenderse en tres sentidos: en primer lugar se trata de la adecuacion de las
lineas de accion y los abordajes planteados respecto de las situaciones problematicas priorizadas
por el diagndstico y que se pretenden modificar, en segundo lugar de la adecuaciéon a los
encuadres tedricos y axiolégicos vigentes acerca de la tematica y en tercer lugar de la adecuacion
a las lineas que apoya la instancia a la cual se presenta la propuesta de intervencion (para su
financiamiento y/o su aval politico).

Con referencia a la pertinencia teérica y axiolégica, las intervenciones se basan explicita o
implicitamente en una teoria o concepcion del cambio, que supone que si se llevan adelante ciertas
acciones, en determinadas circunstancias, se obtendran los resultados esperados, en términos de
superar, contribuir a solucionar o evitar que empeoren determinados problemas sociales. Todo
disefio de politica y todo programa deberia poner en evidencia tales cuestiones: el conocimiento
acumulado en la materia, los supuestos, los requerimientos contextuales, las estructuras
simbdlicas, fisicas y materiales necesarias y los procesos o combinacion de lineas de accion a
desarrollar para obtener los resultados esperados. Esos son los aspectos conceptuales o del marco
tedrico que se vinculan con las caracteristicas del objeto de la evaluacién y asumiran contenidos
especificos si se trata de una politica del campo educativo, de salud, de empleo, de desarrollo
infantil, de habitat, etc. Por lo tanto, lo que se evalua es si, acorde con el estado del arte, la
estrategia planteada es adecuada para satisfacer las necesidades o demandas identificadas o para
resolver los problemas detectados’’.

16 El término abogacia traduce la palabra inglesa advocacy, que alude a las acciones que se desarrollan en favor de una causa, para colocarla en forma relevante en la
agenda publica y en las politicas gubernamentales.
17 La cuestiéon se complejiza por el hecho de existir en el campo de lo social no sélo vertientes tedricas diferentes (por ejemplo, hay varias teorias del aprendizaje en

educacion, o diferentes concepciones acerca del desarrollo infantil), sino que también suelen haber posturas ideoldgicas divergentes. Lo ultimo se refleja con claridad
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La coherencia interna se refiere al modo en que se vinculan los objetivos y metas con los
problemas identificados y priorizados, si las actividades resultan acordes con los objetivos y metas
planteados y si los recursos de todo tipo son adecuados y suficientes en funcion de las actividades
a desarrollar.

La viabilidad tiene que ver con las posibilidades de llevar adelante la propuesta y de que la misma
sea sustentable. Ello se relaciona por un lado con la capacidad de las organizaciones y actores que
se involucraran, en términos de la calidad y cantidad de recursos humanos, econdmicos, materiales
y temporales que disponen; por otro, con la existencia de condiciones, politicas, sociales y técnicas
favorables para desarrollar las acciones planteadas en el periodo y en el contexto considerado.
También es importante la adecuacién de la estrategia de institucionalizacion y sustentabilidad que
se plantea.

La relevancia de la evaluacién ex ante radica en que ademas de proveer elementos de juicio para
una mejor decision o seleccion de propuestas, permite formular recomendaciones para la etapa de
ejecucion y orientar el ulterior proceso de monitoreo y evaluacion con foco en procesos.

En el caso de las presentaciones preliminares'® la evaluacion ex ante analizara tres dimensiones
fundamentales:
— La pertinencia de la idea, a través del andlisis de las estrategias de intervencién y
actividades propuestas, acorde con la magnitud y caracterizacion del problema.
— La fortaleza en cuanto a trayectoria y capacidad de gestidn financiera de la/s organizaciones
o institucidn/es responsable/s.
— La idoneidad de las personas que conduciran las acciones y la solidez del equipo técnico
que se propone.

En estas propuestas preliminares el foco evaluativo se coloca, por lo general, en el eje institucional,
en comparacion con los otros dos, en particular comparado con la idea, la estrategia o la tematica,
aunque cabe sefalar que existe una permanente tension entre estos ejes: en efecto, en muchas
ocasiones en que se trata de seleccionar y establecer rankings, se presentan algunas propuestas
innovadoras respaldadas por organizaciones sin mayores antecedentes, mientras otras propuestas
son de corte mas tradicional pero respaldadas por organizaciones de trayectoria mas reconocida.
Sin duda, la valoracién y la eleccion se haran en funcion de la politica de la instancia decisora o
financiadora: si ésta prioriza los aspectos institucionales, puede haber mayores seguridades en
relacion a la factibilidad y viabilidad de la propuesta, pero en algunos casos ello puede ir en
desmedro del fortalecimiento de organizaciones con escasa trayectoria y de la incorporacion de
nuevas formas de accién, y se estaria en peligro de secundarizar o anular la innovacion, siempre
deseable en materia de intervenciones.

Ya en la etapa de la consideracion de las propuestas definitivas de intervenciones, vale recordar
que el disefio de las mismas parte de realizar un recorte y describir una realidad — diagnéstico o
linea basal —, para luego identificar las disconformidades — problemas —, y de alli inferir qué se
quiere modificar — objetivos —, que son la expresion de las transformaciones que se esperan
obtener — resultados —. A tal efecto se requiere el disefio de una estrategia para operar el cambio,
que se traduce en un plan de trabajo — actividades — ubicado en el tiempo — cronograma — y
asociado con determinados insumos — recursos humanos, materiales y financieros — requeridos
para llevar a cabo las acciones.

en temas controversiales desde el punto de vista moral o religioso, relacionados con los abordajes familiares, con la educacion sexual en las escuelas, con los temas de
salud sexual y reproductiva, con la despenalizacién del aborto, entre otras cuestiones donde existen polémicas y luchas alrededor de las politicas publicas respectivas.
18 Esta etapa de evaluacion ex ante es también denominada etapa de pre-calificaciéon, en el marco de algunos programas complejos de nivel nacional, sobre todo

aquellos con financiamiento bilateral.
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El foco de la evaluacion ex ante se pondra en los aspectos medulares de ese disefio y también
debera tener en cuenta las condiciones contextuales que pueden facilitar o dificultar su futura
implementacion.

Sin pretension de exhaustividad detallo los principales aspectos que se analizaran y sobre los que
se emitiran juicios valorativos fundamentados, asi como recomendaciones:
— Justificacion o fundamentacion diagnéstica clara y adecuada.
— Pertinencia de las estrategias de intervencién respecto de la problematica a abordar.
— Coherencia de las acciones propuestas con las prioridades emergentes del diagndstico.
— Potencialidad de la intervencién en el contexto de aplicacion.
— Existencia de atributos estratégicos en la intervencion planteada™.
— Correcta formulacién del plan de trabajo: objetivos y metas, actividades y recursos
requeridos.
— Claridad de la caracterizaciéon de los destinatarios y adecuada cuantificacion de las metas
de cobertura.
— Adecuacion de la estrategia y de la metodologia de seguimiento y evaluacion.
— Adecuacion de la estrategia prevista para la institucionalizacion y sustentabilidad.
— Fortaleza en cuanto a trayectoria y capacidad de gestion financiera de la/s organizaciones o
institucion/es responsable/s.
— Adecuacién del equipo conformado para la gestion®.
— Adecuacion de la formulacion presupuestaria.

4.3. La evaluacion durante la ejecucion; el monitoreo

La evaluacién también debe llevarse a cabo durante el proceso de implementacion de las
intervenciones, atravesando todas las etapas o momentos de ese ciclo. A las evaluaciones que se
llevan a cabo durante esa crucial etapa de la ejecucion suelen denominarselas de diversas formas:
evaluacion de procesos, de medio término (cuando se realiza alrededor del punto medio del
periodo de implementacion), evaluacién concurrente, seguimiento, monitoreo, entre las mas
frecuentes.

Si bien en estas evaluaciones con foco en procesos, el analisis se dirige sobre todo al desarrollo de
las actividades previstas, asi como al cumplimiento de tiempos, secuencias, insumos utilizados,
productos previstos y coberturas anunciadas, eso no significa que no se procuren detectar y valorar
también los efectos o cambios que se van logrando a medida que se lleva a cabo la intervencion.
Por ende, se trata de una cuestién de énfasis (Nirenberg et al, 2003).

En el caso de las intervenciones complejas ya mencionadas, que si bien se formulan y conducen
desde un nivel central, se ejecutan en forma desconcentrada en niveles jurisdiccionales menores,
este tipo de evaluacion deberia brindar los criterios para decisiones acertadas en materia de
transferencia de fondos. Las mismas deberian correlacionarse con los éxitos obtenidos en la
aplicacion de las politicas o, en otras palabras, acorde con el grado de cumplimiento de las metas
comprometidas.

Son muchos los autores que diferencian la evaluacién del monitoreo?!, cuando en mi concepcién
este Ultimo constituye un caso de evaluacién con foco en procesos. Los argumentos usuales para

19 Hago referencia a cuestiones tales como el caracter integral de la propuesta, las modalidades participativas y asociativas de la gestion.

20 Incluyo aca tanto la conformacion multidisciplinaria como la adecuacién de los perfiles de formacién y experiencia, asi como la apropiada descripcion de funciones de
los integrantes.

21 La denominacion alude a la metafora del paciente monitorizado en las unidades de terapia intensiva, la que no resulta del todo afortunada, ya que es inusual la
recoleccion de informaciéon en esa forma continua o ininterrumpida, que permita prender luces o sonar alarmas de emergencias acerca de la gestion de las

intervenciones. Es mas factible recoger alguna informacion de modo discontinuo, con cierta periodicidad (a lo sumo mensual, por lo general trimestral). Esa informacién
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distinguirlos son: que el monitoreo es “continuo”, mientras la evaluacién no lo es, que se refiere a
los procesos (actividades realizadas) mientras que la evaluacion se interesa por los resultados?, y
que el monitoreo es una herramienta de la gerencia. Esos tres argumentos son rebatibles desde mi
punto de vista: en primer lugar porque lejos de ser continuo, el monitoreo puede ser frecuente o
periodico, en segundo lugar porque como aca mismo estamos viendo, los resultados no son el
unico foco de la evaluacion y en tercer lugar porque todo tipo de evaluacién constituye una valiosa
herramienta de la gerencia, ya que contribuye a la toma de decisiones en los diversos momentos
de la gestién (y no sélo al final de la misma).

Otro equivoco por demas frecuente es el que confunde o identifica el monitoreo con un sistema de
registros o de informacion especificos. El monitoreo, tal como todo tipo de evaluacién, debe nutrirse
con informacién adecuada, oportuna, fidedigna y confiable, en base a indicadores preestablecidos,
que requieren en algunos casos de registros especiales y en otros de estudios especificos; pero el
meollo es, mas alla de la informacion en si, la utilizacion e interpretacidon que se realiza en base a
la misma, pues algo que caracteriza a las diferentes formas de evaluacion es la produccion de
nuevo conocimiento a partir de la informacion, sea esta especialmente recogida o registrada, o bien
ya existente por medio de estadisticas o documentos regulares.

La amplia etapa de ejecucion de una intervencion puede subdividirse en tres momentos basicos: 1)
de instalacion o puesta en marcha, 2) de desarrollo a pleno de las actividades o procesos previstos
y 3) de institucionalizacién y afianzamiento de los procesos. En cada uno de esos tres momentos,
habra focos evaluativos diferentes, si bien muchos coincidiran.

En el primer momento se pondra énfasis en la disponibilidad y adecuacién de las instalaciones y
los equipamientos, en la seleccion y capacitacién de los recursos humanos, en la captacién de los
destinatarios de las acciones, en el disefio e implementacion de los sistemas de registros, asi como
en la iniciacion de las actividades sustantivas.

En el segundo momento de desarrollo a pleno de los procesos, se colocara foco en las
metodologias de trabajo o formas en que se desarrollan las acciones, en el modo en que se
afrontan y superan las dificultades, en los cambios en la programacién inicial y los motivos, en los
modos de gerenciamiento y toma de decisiones, en las condiciones de mantenimiento y el grado de
utilizacion de las instalaciones y equipamientos, en el grado e indole de la participacion de la
poblacion destinataria y de otros actores sociales en la gestiébn, en las articulaciones o
coordinaciones entre organizaciones, instituciones / areas (gestion asociativa y trabajo en red), en
la ejecucidon presupuestaria, en las estrategias desplegadas para la institucionalizacién vy
sustentabilidad futura de los procesos, en el grado de cumplimiento de metas (de actividades, de
productos, de cobertura) planteadas para el periodo en consideracion, en los efectos o cambios
logrados (en relacion con la poblacién, con las organizaciones, con los recursos humanos, con las
politicas, etc.).

En el tercer momento se prestara atencion sobre todo a los avances en la institucionalizacion o
sustentabilidad (econdmica y social) de las actividades y procesos, la ejecucidén presupuestaria, la
captacion y diversificacion de las fuentes de financiamiento, en los costos de las acciones
desplegadas, en los avances en la sistematizacion de la experiencia, en el grado de cumplimiento
de metas (de actividades, de productos, de cobertura) planteadas para el periodo en consideracion,
en los efectos / cambios en las situaciones, concepciones y conductas de la poblacion destinataria

recogida con periodicidad frecuente suele ser cuantitativa: cifras absolutas y relativas de ejecucion presupuestaria, de cobertura, de cantidad de prestaciones o servicios
brindados, pero raramente incluye aspectos de calidad o procedimentales, ya que estos suelen requerir periodicidades algo mayores.

22 Esa distincién esta basada en una concepciéon muy antigua de la evaluacion, aunque debo reconocer que no del todo superada, que ponia o pone el acento casi
exclusivamente en los resultados alcanzados, sin fijarse en los procesos que los posibilitan o explican; por tal motivo las evaluaciones que solian realizarse eran casi

exclusivamente las ex-post, o sea, una vez finalizadas las intervenciones.
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de las acciones y en las estructuras y desempefios de las organizaciones involucradas en la
gestion.

En los tres sub-momentos mencionados se incluira una apreciacion sobre la pertinencia y
adecuacion de la programacion operativa®® formulada para el periodo bajo consideracion, sea cual
sea el sub-momento de que se trate. Asimismo, se tomaran en cuenta las recomendaciones
realizadas en las aplicaciones evaluativas previas, para constatar la medida en que las mismas
fueron consideradas en el periodo de la gestion bajo analisis.

Sera relevante conocer las expectativas, opiniones y percepciones de la poblaciéon destinataria
acerca de la forma en que se desarrollan las acciones y sobre los resultados que se van
obteniendo, es decir la conformidad de los destinatarios con los distintos aspectos de los servicios
o bienes brindados por la intervenciéon®*.

4.4, La evaluacion final o con foco en resultados

Esta evaluacion se lleva a cabo cuando el periodo de accién bajo consideracion esta terminando o
ya ha terminado. El énfasis se coloca en apreciar si se produjeron los cambios en las situaciones
que se pretendian cambiar mediante la intervencion.

Esto puede hacerse comparando la situacioén final con la del inicio; para ello suele apelarse a la
memoria de los actores y/o a la informacion existente sobre la situacion inicial, si se cuenta con
diagnéstico o linea basal; también pueden establecerse comparaciones entre la situacion del grupo
que se involucrd en la intervencion con otro grupo similar en casi todas las caracteristicas
(econdmicas, sociales, culturales y demograficas) pero con la Unica diferencia que la intervencion
no fue alli realizada®®. Naturalmente, en la evaluacién final también debe verificarse la medida en
que fueron alcanzados los objetivos y metas oportunamente programados.

Dada la polisemia existente en la literatura orientada a la planificacién y la evaluacién social en
torno al término “resultados”, distingo a continuacién diferentes tipos de resultados evaluables®.

Productos: Son los que se obtienen de las actividades desarrolladas en el
marco de una intervencion; en la formulaciéon suelen llamarse
también “metas de produccion”. Ejemplos: talleres realizados,
materiales comunicacionales producidos, servicios brindados,
bienes entregados, cantidad y tipo de asistentes a actividades,
recursos humanos capacitados.

Efectos esperados: Son los cambios buscados, previstos o programados para el ciclo
de ejecucion de una politica o intervencién; se corresponden con
los objetivos planteados. Son cambios positivos en la situacion
inicial, como consecuencia de la intervencién. Ejemplos:
incremento en la retencion escolar, disminucion de muertes

23 Aludo a la programacion de mayor detalle que suele realizarse durante la ejecucién para sub-periodos especificos (generalmente en forma anual), en el marco de la
programacion general.

24 La evaluacion de esos aspectos suele requerir estudios especiales.

25 Esa ultima técnica se denomina de “grupo control”, pero particularmente en las intervenciones sociales no es tan utilizada ni recomendable, por razones éticas,
metodoldgicas y de costos.

26 Tomado de Nirenberg, 2009.
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maternas durante el embarazo, parto y puerperio.

Efectos no previstos Son los cambios, positivos o negativos, que no fueron
contemplados en la formulacion. Ejemplo: mejoramiento de los
lazos familiares atribuibles a la insercién de los adolescentes en
actividades programadas.

0 no programados:

Logros: Aluden a cualquier tipo o nivel de resultados positivos alcanzados
en relacion a lo programado; se asocian al concepto de efectividad
0 en otras palabras, a la medida en que se dio cumplimiento a los
objetivos.

Impactos®”: Son los cambios verificables en plazos mayores que el de los
efectos programados; o bien, repercusiones mas amplias, en otras
poblaciones mas alla de los destinatarios directos, en otras
localizaciones, en otras organizaciones, en otros programas, en las
politicas publicas, en los medios, en la agenda de los actores de la
sociedad civil.

Las técnicas y fuentes para obtener la informacion requerida por la evaluacién acerca de esos tipos
de resultados también diferiran: la informacion relativa a los productos se conseguira en su mayor
parte a través de los registros regulares de las organizaciones o establecimientos involucrados; de
alli también podra obtenerse, en parte, informacién relativa a los efectos programados, aunque es
posible que también deban realizarse estudios especiales; en el caso de los efectos no esperados
y de los impactos se requerira, sin duda, de estudios especificos.

La evaluacion de impacto es un tipo particular de evaluacién con foco en resultados y se la suele
confundir con la de efectos o resultados identificables apenas finaliza un proyecto; esta ultima es la
que mas frecuentemente se lleva a cabo; son excepcionales las verdaderas evaluaciones de
impacto, que por su indole, suelen requerir de estudios mas costosos y de metodologias de
seguimiento de cohortes, mas complejas. No abundaré aca en ese tipo de evaluacion.

Para ponerlo metaféricamente en un lenguaje “matematico”, puede decirse que sumando los logros
de todo tipo y restando los efectos e impactos negativos (no esperados ni deseados) se obtiene el
grado de efectividad®® alcanzado por la intervencién.

5. El rigor metodoldgico

En torno a la evaluacion aun persisten intensos debates referentes al uso de los métodos
cuantitativos o cualitativos.

En forma sintética diré que suele asociarse la evaluacion o investigacion cuantitativa al paradigma
positivista de la ciencia y se la identifica con el enfoque hipotético-deductivo. Utiliza una logica
experimental mediante disefios experimentales o cuasi-experimentales. Enfatiza la estandarizacion,

27 Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2001), impacto significa “huella o sefial que deja el choque de un proyectil o de otro objeto contra algo”.
28 Se entiende por efectividad la medida en que se logran los objetivos deseables en términos de cambios positivos 0 mejoras en las situaciones problematicas que se

procuran resolver mediante las politicas.
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la precision, la objetividad y la confiabilidad de la medicion asi como la replicabilidad y la
generalizacion de los resultados. Predomina el uso de los métodos de analisis estadistico.

Por su parte, la evaluacion cualitativa intenta recuperar el contexto y las dimensiones humanas de
las situaciones consideradas. Generalmente esa evaluacion se realiza en medios "naturales"
(investigacion naturalista) tales como establecimientos escolares, de salud, centros comunitarios o
vecindarios. El evaluador es el principal "instrumento" de recoleccién y quien analiza los datos. Se
enfatiza la descripcion sobre los patrones cotidianos de conducta y su significado desde la
perspectiva de quienes se estudian. Considera relevantes los procesos sociales en lugar de
concentrarse solo en los resultados. Se utilizan diversas técnicas de recoleccion de datos, algunas
mas, otras menos estructuradas y fundamentalmente se utiliza el lenguaje de las palabras (por
encima del numérico) y un enfoque mas inductivo en el analisis de datos.

La estrategia cualitativa brinda valiosa informacién sobre las experiencias de las personas y las
circunstancias del entorno y su organizacion que fortalecen, apoyan u obstaculizan el éxito de una
intervencion. Eso es importante para la evaluacion, a la hora de explicar el éxito o fracaso de una
intervencion, siendo importante para las acciones de sistematizacion, transferencia y replicacion de
la experiencia en otros contextos (con los ajustes que sean pertinentes). Los métodos cualitativos
comparten el compromiso de comprender mejor la “realidad” desde diferentes perspectivas y
entender los comportamientos en sus respectivos contextos y cotidianeidades, investigando cémo
interpretan las personas la informacion y el asesoramiento y cdmo interactuan las personas y los
profesionales en sus relaciones especificas.

El rigor en la evaluacion cualitativa es tan importante y viable como en la de caracter cuantitativo.
También en la investigacion cualitativa es necesario identificar en forma clara y adecuada los
objetivos, seleccionar el muestreo de los sujetos y definir y describir el método de investigacion vy el
modo en que se realizara el analisis de los datos.

En verdad hoy dia no se trata de contraponer uno con otro método, sino de complementarlos. La
combinacion de ambos métodos permite la consecucion de objetivos multiples atendiendo tanto a
los procesos como a los resultados de una intervencion, enriquece los hallazgos evaluativos
profundizando en los motivos de las asociaciones que pueden encontrarse entre variables
cuantitativas y sugiriendo hipétesis para explicar la variabilidad entre individuos o grupos, permite
abordar la cuestion de las creencias, motivaciones o actitudes de la poblacién, dificiles de ser
reflejadas cuantitativamente, dando vida a los datos. También facilita la triangulacion y acrecienta
la comunicabilidad de los resultados.

El arte de la evaluacién implica crear un disefio® y relevar la informacion que es apropiada en una
determinada situacion y en el marco de una politica determinada (Patton, 1987). No hay normas
acerca de qué abordajes o métodos se deben usar, por el contrario, ante cada evaluacion se
deberan tener en cuenta: las demandas de quienes solicitan la evaluacién, las necesidades de los
decisores, las de los financiadores, las de los técnicos que lo llevan adelante y las de los
destinatarios, asi como la propia visidon del evaluador acerca del problema y su experiencia o
preferencia en el uso de determinadas técnicas, y por ultimo, pero no menos importante, el dinero
que se dispone para realizar la evaluacion. Asi es posible construir disefios evaluativos que den
respuestas apropiadas a cada contexto especifico.

Como dije al comienzo, la evaluacién fundamenta sus juicios en el analisis de un conjunto
sistematico de datos. Para recoger evidencia valida y confiable, es muy importante la decision de
cuales técnicas e instrumentos se utilizaran en funcién de las respectivas variables e indicadores
seleccionados. No sélo se requiere utilizar técnicas e instrumentos adecuados sino también poner
sumo cuidado en los procesos de aplicacion, de modo que la informacion tenga validez o sea que

29 Aca no haré referencia al disefio del modelo evaluativo; para ese tema sugiero ver Nirenberg et al, 2000, capitulo 5.
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se refiera a las dimensiones y variables que interesan y no a otras, que mida aquello que procuran
medir, en el caso de cuantificaciones y que permita apreciar y emitir juicios fundamentados sobre
aquello que se procura comprender o explicar, en el caso de cualificaciones.

Se requiere precision en los instrumentos, 0 sea que pueda asegurarse que se refieran a lo que
importa que se refieran, dejando de lado lo que no sea relevante. Se requiere asimismo que el
instrumento sea suficientemente confiable, que tenga la capacidad de ofrecer resultados similares
0 comparables al ser aplicado reiteradas veces y por diferentes evaluadores. Sin duda que para
asegurar eso, deben pautarse procedimientos ajustados en los disefios (incluyendo pruebas piloto
y ajustes), asi como en las aplicaciones. Surge de alli la necesidad de capacitar a quienes
intervendran en las etapas de disefio y que aplicaran los procedimientos e instrumentos
evaluativos.

Pero el rigor no solo tiene que ver con la pertinencia del uso de determinada técnica para apreciar
o medir determinado fenémeno, con la calidad de los instrumentos o con el grado de confiabilidad y
precision de los datos obtenidos. Como anticipé, el rigor metodolégico en la evaluacion va mas alla
de la decisién acerca de las técnicas e instrumentos a usar: importa la correcta identificacion del
problema que se abordara, la adecuada determinacion de los principales ejes o dimensiones que lo
componen y explican, la seleccion de las variables relevantes en el marco de cada dimension y de
los indicadores apropiados para reflejar las variables elegidas.

Ese rigor debera luego ser reforzado durante la aplicacion, con procedimientos apropiados y lo mas
estandarizados que sea posible, lo cual supone actividades concretas de instruccion, nivelacion y
homogeneizacion de los equipos evaluativos, sobre todo de los que intervienen en el trabajo de
campo. Ademas, debera mantenerse el rigor al momento de procesar, sistematizar y analizar la
informacién obtenida, asi como en la preparacién de los informes para la devolucién de los
resultados.

Uno de los aspectos positivos que introdujo la discusion entre métodos cuantitativos y cualitativos
ha sido la resignificacion de las cuestiones de la validez y confiabilidad, asociando éstas a los
instrumentos utilizados y agregando la consideracién de otros aspectos vinculados a los valores de
los investigadores o evaluadores y de los “investigados” o “evaluados”, incluyendo asi el contexto
de produccion del conocimiento y las cuestiones relacionadas con la ética. Lo cual indica que se
han sometido a revisién los criterios tradicionales de rigor y se estan incorporando otros.

Los métodos cualitativos pueden asegurar el rigor, aunque de modo diferente al de los métodos
cuantitativos. La explicitacion de los criterios de seleccion de participantes e informantes (mas que
la busqueda de representatividad estadistica), la aclaracién de los valores e intereses del evaluador
y del modo en que el contexto incide en ellos, la socializacién del proceso de analisis e
interpretacion, constituyen formas de considerar el rigor. El consentimiento informado (la
aceptacion de la gente a responder o participar de una investigacibn o evaluacion) y la
transparencia en cuanto a los procedimientos y los derechos y deberes de todos los que se
involucran en el proceso, el anonimato y el cuidado en reducir las asimetrias en la relacién entre
evaluador y otros actores (maxime cuando existen distancias etarias, educativas o sociales en
general), son formas de introducir la ética en los procesos de produccion de informacion.

Es muy relevante la capacidad, sensibilidad e integridad de los evaluadores, lo cual trae a colacion
la cuestion de la subjetividad en el proceso evaluativo. La correccion de la subjetividad individual —
que produce distintas apreciaciones de diferentes personas sobre los mismos eventos — se
encuentra en la "intersubjetividad" mediante la incorporacion de los diferentes actores en distintos
momentos del proceso evaluativo — multiactoralidad — generando espacios de confrontacion vy
reflexion conjunta, para permitir acuerdos — no siempre consensos — sobre distintos aspectos y en
particular sobre los juicios valorativos fundamentados.
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Habermas contrapone la modalidad colectiva de generacion de conocimiento con la que se realiza
en forma aislada o individual y que corre el riesgo de la subjetividad individual, no sometida a
critica; denomina a esas formas o procedimientos como una “creacion de campos epistemolégicos
de intersubjetividad”. Sostiene que la ciencia, aun en el enfoque positivista, carece de objetividad
absoluta, lo cual no impide procurar el rigor (Habermas, 1982).

Una estrategia para asegurar el rigor y corregir la subjetividad es la triangulacion®. Ello supone la
utilizaciéon de diferentes técnicas y fuentes para evaluar los mismos fenomenos o aspectos de la
realidad a través de operaciones convergentes, en el sentido de sintesis y complementacion
metodoldgica. También se habla de triangulacion cuando la evaluacion es realizada por un grupo
en el que “se cruzan” los criterios y puntos de vista de cada uno de los evaluadores. Con ello se
procura mayor confiabilidad de la informacion obtenida, mayor entendimiento de los fenémenos
bajo estudio, reduccion de sesgos propios de cada técnica, de cada fuente y cada profesional, asi
como la validacion de las apreciaciones evaluativas.

En sintesis, el rigor no se limita a la eleccion de las técnicas o de los indicadores o a determinar los
pesos relativos de los métodos cualitativos y cuantitativos, sino que depende mas de la calidad de
las decisiones que los evaluadores adoptan a lo largo de los diferentes momentos por los que se
atraviesa en el proceso de evaluar. Importan entonces las decisiones y el rigor que se aplique
durante todo ese proceso, en los momentos de:

— Definir y recortar el objeto a evaluar.

— Eleccién y explicitacién del marco conceptual sobre el tema a evaluar.

— Determinacion de las dimensiones, variables e indicadores.

— Seleccién de técnicas.

— Disefio de instrumentos.

— Trabajo de campo para recoger informacion (incluye la capacitacién de quiénes lo

realizaran).
— Procesamiento, analisis e interpretacion de los datos y resultados obtenidos.

6. Participacidn y evaluacién de politicas

A lo largo del texto precedente aludi en varias ocasiones a la participacion de los destinatarios en la
evaluacion de las politicas. En este ultimo item se daran algunas referencias mas puntuales al
respecto.

En todo proceso evaluativo deberian tener protagonismo aquellos que, de un modo u otro, se
vinculan con el tema de intervencion o tienen intereses en torno al mismo, o se pueden ver
afectados de diferentes formas. El hecho de evaluar permite desarrollar capacidades y obtener
mejor conocimiento sobre la manera en que opera la realidad o los fendmenos bajo indagacion; es
en ese sentido que se hace referencia al componente de aprendizaje de todo proceso evaluativo.

El protagonismo de los agentes involucrados y el aprendizaje compartido que implican los
escenarios de evaluacion generarian lo que Pizzorno conceptualizé como "cultura de la solidaridad

30 El concepto de triangulacion proviene de la geometria euclidiana, del postulado que afirma que conocidas tres medidas interrelacionadas de un triangulo, como por
ejemplo dos angulos y la distancia entre los mismos, es posible calcular las otras distancias y angulos. Bajo ese postulado, ya en el afio 150 a.C. se calcul6 la distancia
entre la tierra y la luna. La triangulacién se usa desde antiguo en la navegacion maritima y en la estrategia militar; si una embarcacion conoce dos puntos de referencia y
la distancia entre ellos, puede conocer en forma bastante exacta la posicién de otra embarcacién; asimismo, el fuego cruzado procedente de distintos puntos, resulta
mas eficaz para conseguir el objetivo de destruir una determinada posicién del enemigo. En las ciencias sociales se intenta algo similar: mejorar la exactitud o precisién
de los juicios y aumentar la confiabilidad de los resultados a través de la recoleccion multiple de datos sobre el mismo fenémeno, desde diferentes perspectivas,

métodos o técnicas.
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procesal”, significando con ello una cultura politica en la cual los enemigos se convertirian en
jugadores, en base a un acuerdo, implicito o explicito, sobre las reglas imperantes. Ese acuerdo
implicaria un método para resolver las diferencias sobre la base de la argumentacion y la alteridad
(Pizzorno, 1976). De tal modo, con los métodos de evaluacién participativa (o dicho de modo mas
general, de gestion participativa) se pueden ir construyendo vinculos dialégicos donde la violencia
(verbal o fisica) va siendo dejada de lado por nuevas formas de vinculacién basadas en los
acuerdos o alianzas.

Habermas, por su parte, ha sugerido que ese tipo de acuerdos implicaria comprender la
racionalidad democratica como un asunto de procedimientos que van mas allda de una légica
meramente instrumental. Tales procedimientos se fundarian en la fuerza de convicciones derivadas
de consensos logrados a través del debate argumentativo, y asi, la deliberacién intersubjetiva entre
los actores permitiria la construccion de dicha solidaridad procesal (Habermas, 1999). Ese modelo
de Habermas supone superar las condiciones reales de desigualdad y exclusion propias de
nuestras sociedades contemporaneas; constituye un horizonte deseable al cual arribar, una
“utopia” de participacion mas genuina (Grassi, E., 2005).

A los efectos que aqui planteo, lo dicho implica concretamente que los actores significativos en
torno a las situaciones problematicas y las politicas que procuran su superacion, participen no sélo
en las actividades evaluativas de recoleccion de informacién, sino también en los procesos de toma
de decisiones basadas en las conclusiones y recomendaciones emergentes de la evaluacion.

Asi, la evaluacion se constituye en un instrumento util para promover empoderamiento, dotar de
racionalidad a la accion y generar procesos democratizadores - si se tiene en cuenta la replicaciéon
de esos procedimientos en otros campos de la accion, cuestion no sélo deseable, sino probable,
segun Toqueville, quien decia que una vez que los humanos han probado y aceptado ser iguales
en algun plano, van a querer igualdad en todos los planos y llamé “revolucién democratica” a esa
idea de igualdad (Tocqueville, 1835).

El desarrollo de procesos participativos supone descentralizar los nucleos de poder existentes en
las instituciones sectoriales que suelen ejecutar las politicas publicas, incorporando la mirada y la
voz de los destinatarios, generando asi nuevas formas de vinculaciéon entre actores institucionales
— el personal de los establecimientos de servicios y de las estructuras gubernamentales — y los
actores sociales / comunitarios.

Esas no son cuestiones sencillas, ya que nadie cede poder en forma espontanea y ello no sucede
s6lo por legislarlo, decretarlo o normatizarlo en forma vertical, sino que se requieren arduos y
persistentes procesos de sensibilizacion, negociaciones y acuerdos.

Es desde esa perspectiva que en la literatura y en la practica de las politicas sociales se alude al
empoderamiento®', como un proceso de construccién de poder y de ciudadania, que entrafia una
asignacion, atribucion o toma de responsabilidades por parte de la demanda (poblacion
destinataria, usuaria o demandante) y que a la vez revierte sobre la adaptaciéon y ajuste de las
estructuras y desempenos de las organizaciones de la oferta.

La participacion social se relaciona con las capacidades — y voluntades — de ejercer ciudadania por
parte de los agentes sociales, lo que entrafia que estos asuman paulatinamente sus derechos y
responsabilidades en tanto usuarios (reales o potenciales) o destinatarios de bienes o servicios. No
es frecuente encontrar esas capacidades — ni voluntades — en las poblaciones que se encuentran
en mayor precariedad social, cuyo acceso debieran priorizar las politicas publicas. Por lo tanto,
para viabilizar esos procesos participativos resulta necesario desarrollar acciones de fortalecimiento
de esas capacidades en los actores comunitarios, a la vez que realizar en paralelo actividades

31 Anglicismo, de «empowerments.
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orientadas a promover cambios de actitudes y practicas en los actores institucionales para que
adhieran a esos procesos y faciliten la apertura de espacios en las instituciones de modo de incidir
en mejoramientos de la prestacion de bienes y servicios y facilitando la sustentabilidad de los
procesos participativos (Nirenberg, 2003).

Al respecto, debe tenerse en cuenta que ciertos ambitos sectoriales “clasicos” (paradigmaticamente
educacion y salud) se han estructurado bajo una fuerte impronta estatal y han generado jerarquias
de saberes y poder (personificados en el médico o el maestro), que han vuelto discursivas y a
veces poco operativas las concepciones sobre participacidon comunitaria, al menos en Argentina.
Estas se han manifestado usualmente con la incorporacién de promotores o agentes comunitarios
en los sistemas de salud y con los alfabetizadores y educadores populares en educacion; en
algunos casos con la creacién de Consejos de Salud, dependiendo su existencia y funcionamiento
de las mentalidades mas o menos abiertas de las autoridades de los establecimientos. En pocas
ocasiones los establecimientos escolares se abren a la participacion comunitaria, y muy
escasamente a las cooperadoras escolares, salvo en determinados asuntos.

La participacion y representacion de los destinatarios a través de espacios que posibiliten su
incidencia sobre las modalidades de gestion de la oferta, no es solo un requerimiento o un
imperativo moral o ético ligado a la formacién y consolidacién de ciudadania. Hay por lo menos tres
clases de motivos que fundamentan la participacion social (Nirenberg et al, 2000):

— Eticos o axiolégicos: porque todos aquellos que tienen intereses o se involucran en un
particular campo de accién, tienen derecho a opinar sobre el mismo, sobre todo porque
pueden haber aspectos que los afecten en forma personal.

— Epistemoldégicos: porque cada tipo de actor, de acuerdo a donde esté ubicado, tiene un
especial conocimiento acerca de cudles son los factores relevantes que inciden en los
resultados de la accién y de la realidad donde se procura intervenir, conocer o evaluar, de
modo que reunir esos saberes implicara un mas amplio y profundo conocimiento para una
accion mas apropiada.

— Pragmaéticos o de eficacia: porque si los actores se involucran desde la misma construccion
del modelo de accién, es posible pensar que estaran mas motivados y comprometidos
luego, en el momento de la concrecién o aplicacion, contribuyendo asi a su viabilidad.

Abundando en lo dicho, las capacidades y actitudes de los destinatarios para ejercer ciudadania —
para reclamar y contribuir a bienes y servicios de calidad, o sea que estén acordes con el estado
del arte y con sus expectativas y necesidades — y las actitudes del personal tendientes a mejorar
sus desempefios con orientacion a resultados en funcion de las necesidades y expectativas
poblacionales, se constituyen en requisitos centrales de los procesos participativos. Por ello es
crucial desarrollar acciones que permitan fortalecer esos requisitos o condiciones basicas para la
participacién social.

En el sentido apuntado, la participacion ciudadana incorpora el rol y la mirada de los actores
sociales cuyas concepciones e intereses pueden presumirse diferentes de las de los actores
institucionales. Puede entenderse entonces que la participacién ciudadana constituye un espacio
de oportunidad para la articulacion entre actores de la sociedad y de las instituciones sectoriales.
Esa articulacion es necesaria, pues los reclamos y las propuestas de la poblacién destinataria
deben tener un correlato en la capacidad de respuesta institucional para satisfacerlos, o al menos
para explicar los limites existentes para tal satisfaccion en un momento dado.

Se comprende a partir de lo expresado que la participacion no se resuelve ni puede entenderse
exclusivamente como una encuesta o estudio puntual para conocer las opiniones o el grado de
conformidad de la poblacion sobre los bienes y servicios brindados. Los resultados de los estudios
de opinién y encuestas de satisfaccion, encarados como un corte en un momento dado del tiempo,
son muy Utiles a efectos de la evaluacion y la mejor programacion de actividades. Pero si bien
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manifestar la opinién (conformidad, satisfaccion, aceptabilidad, adherencia) constituye un estadio
del proceso participativo — y por ende los estudios al respecto son necesarios — no son sin
embargo suficientes para conseguir el protagonismo de los beneficiarios, sino que ello supone la
instalacion de procesos de participacion social en el control y la evaluacion y en el mejoramiento
continuo de la calidad de los bienes y servicios que brindan las organizaciones.

Por ello, las instituciones deben ofrecer ademas otros mecanismos y canales permanentes (no soélo
puntuales, ni siquiera periodicos) para que las opiniones o sugerencias de la poblacion destinataria
puedan manifestarse y ser escuchadas en los momentos en que existe un problema concreto o
surge alguna inquietud, sin tener que esperar determinados momentos de corte que implican las
encuestas o estudios de satisfaccion. La participaciéon en la gestion y la evaluacion requiere
entonces de un complejo proceso de construccion donde los aspectos técnicos son sin duda
relevantes, pero donde también lo son los acuerdos entre actores sociales diferentes.

Si bien no se daran aca mayores sugerencias acerca de modalidades organizativas para la
participacion ciudadana, puede pensarse que habria como minimo dos modalidades: mediante
representaciones, en espacios restringidos (ej.: comités, consejos, foros, grupos de decision, etc.),
o bien directa, en espacios ampliados (ej.: asambleas comunitarias, foros, etc.). El desafio es
imaginar formas para hacer posibles ambas modalidades de participacion y también para
combinarlas.
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