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La evaluacién nacio e séptimo dia de la Creacion, cuando Dios
miré todo lo que habiacreado y declar6 “ Es bueno” Con esa solafrase,
Diosseconvierteen e primer evaluador del mundo. No obstante, laeva ua
cion nacidaen los ciel os resultaba paraagunosinsuficiente y demasiado
subjetiva. Por tanto, al escuchar la evaluacion de Dios (autoeval uacion,
por cierto), el diablo objetd einsistio “ ¢cdmo sabe que esbueno? ¢como lo
midid? ¢con qué indicador juzgo la bondad de su creacion? ¢con quélo
compard?’ Y, asi, nace laevaluacion como la conocemos hoy — jen los
fuegosdel infierno!®

No seriaexagerado plantear que laevaluacién hasido percibidaen
|os sectores sociales como diablo o como “monstruo” — un deber gigan-
tesco impuesto agestoresy € ecutores sin gue ellos sientan ningdn amor
por €l proceso ni perciban quetenganingunautilidad directaasus procesos
gerenciales o decisorios. Laevaluacion como “ monstruo” se haaguantado
como tareaque hay que hacer, por haber sido impuestapor dgunaexigencia
legislativa, por tecndcratas del gobierno central o por agencias
financiadoras. Losque ven rasgosde“monstruo” en el proceso evaluativo,
tipicamente han sufrido evaluaciones sofisticadas, cuyos resultados se
plasman en grandesinformes que adornan labiblioteca de algin gerente o
alguin tecnécrata, sin hacer mayor aporte al disefio o lagestion delainicia-
tivaevaluada

Estas percepciones negativas de la evaluacidn se han cuestionado
y disminuido en diversos momentos, particularmente en algunostiempos
deescrutinio del rol apropiado del Estadoy dejuicio social sobrela€ficacia
y €eficiencia de la gestion publica. Por ejemplo, en los Estados Unidos
haciafinal de los setenta, se plantea que “en la medida que los Ilamados
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por eficiencia aumenten, hay presion por incrementar el accountability
de los gerentes. Esto permite que periddicamente sean utilizados los
procedimientoseva uativos paramedir el cumplimiento de metasexplicitas
y especificas. Estos andlisis periddicos permitirdn a los gerentes hacer
gjustes internos en sus iniciativas y a mismo tiempo brindaran a sus
subordinados una base para su intervencion o, para ‘ proveer asistencia
técnica.” (Freemany Soloman, 1981: 21). A partir de esos momentos, la
evaluacién toma pasos importantes en € camino de convertirse en un
proceso integral delagerenciade programasy organizaciones (Attkisson
et al., 1978).

Los afios noventa en América Latina han traido un profundo
cuestionamiento del rol y de la eficiencia del sector publico. Dicho
cuestionamiento ha abierto la puerta a nuevas iniciativas para disefiar y
poner en marcha procesos eficaces de eval uacion. Por |o tanto, hahabido
mucho discurso y muchatintaregada sobrelaimportanciade laeval uacion.
Seempiezaareconocer y destacar |os elementosbondososdel “monstruo”
delaevaluacion. Por giemplo, Wiesner Duran (1994) llamalaevaluacion
“el ‘proxy’ del mercado en laadministracién publica’ y consideraquela
evaluacién se puede convertir en uno de losinstrumentos méas poderosos
enlapromocién delamodernizacion delagestion piblica. Guerrero (1993)
destacaun rol de laevaluacion como “insumo alareformade paliticas’.

A pesar de lo gue ha sido tan hablado y tan publicado sobre la
importancia de los procesos evaluativos, alln es poco comun encontrar
programas o politicas socialesen América L atinaquetienen unriguroso y
sistematico proceso de eval uacién incorporado alos procesos cotidianos
de gestion y toma de decisiones. Aungue puede haber cierto avance en
construir concienciasobre laimportanciade laevauacién, en lamayoria
deloscasoslaevaluacion ain no halogrado un papel significativo o estra-
tégico dentro del trabajo de disefiar eimplementar estrategias, programas
0 proyectos.

En otras palabras, laevaluaci én se hareconocido como importante,
mas no se haconvertido en un proceso indispensable que forme parte del
proceso de gestion. En efecto, loslideresen el discursoy lapromocion de
la evaluacién han sido mayoritariamente ministerios centrales de
planeamiento o de finanzas, interesados en lograr transparencia con
respecto alos efectos eimpactos del gasto publico — sin haber generado
convicciones verdaderas y efectivas con respecto ala evaluacion en los
ministerios y agencias gestores de las politicas y programas sociales.

Donde bien uno podria consolarse con ver evidencias de cierta
conviccion sobre la importancia de medir, monitorear y evaluar en los
sectores publicos, al darse cuentaque dichaconviccién no haconducido a
laefectivaimplementaci on de procesos eficacesde monitoreo y evauacion
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en los sectores sociales, surge la gran duda sobre ¢por qué?. ¢Por qué
no sehalogrado unautilizacion amplia delaevaluacién comoinstru-
mento o insumo de los procesos de gestion de politicasy programas
sociales?

Este trabajo intenta reflexionar sobre las posibles razones por las
cuaeslaevaluacion no lograinsertarse efectivamente alagerenciaen los
sectores sociales y luego propone tres acciones prioritarias que podrian
promover € uso gerencia delosprocesosevaluativos. Lapréximaseccion
examinalas definiciones de laevaluacion y de procesos relacionados. La
siguiente seccion anadiza las caracteristicas de los sectores sociales que
contribuyen a la perpetuacion de la imagen “monstruo” del proceso
evaluativo. En las Ultimas secciones, se pregunta ¢como avanzamos?’ en
la destruccion de la imagen monstruo y la construccion de una alianza
entre los procesos evaluativosy los gerencialesy decisorios.

cQuéeslaevaluacion?

La Rea Academia de la Lengua (1992) indica que “evauacion”
consiste en “la accion y efecto de sefidar el valor de una cosa’ y que
“evaluar” significa“estimar, apreciar, calcular el valor de unacosa’. De
hecho, la palabra“evauar” viene del Latin valere. MariaMoliner, en su
Diccionario de Uso del Espariol (1990), sefida que “evauar” consiste en
“atribuir cierto valor aunacosa’. Otrosdiccionarios— tanto del castellano
como del inglés— coinciden en asociar laeval uacion con su etimologiay
asociarlacon laasignacion devalor.

Michael Scriven (1991) indicaque “evaluacién” serefiereal “pro-
ceso de determinar el mérito o valor de algo” y, por tanto, constituye un
proceso que “involucraa gunaidentificacion de estéandaresrelevantes.. .,
algunainvestigacion del desempefio delo que se evalllacon base en estos
estandares...”.

Enlaprécticadel andlisisde politicas, programasy proyectos, seha
distinguido en la “evaluacion de procesos’, frecuentemente denominada
el “monitoreo” .*

El monitoreo hace un seguimiento de las acciones de lainiciativa
gue se evalay los productos de dichas acciones. La UNICEF (1991)
define el monitoreo como “un seguimiento sistematico y periodico de la
gjecucion de una actividad, que busca determinar € grado en que su
desenlace coincida con lo programado, con € fin de detectar oportuna-
mente deficiencias, obstacul os y/o necesidades de gjuste de lagjecucion”.
El BID (1997) agregaque el monitoreo “buscacomprobar laefectividad y
eficiencia del proceso de gecucion, mediante la identificacion de los
aspectoslimitantesy/o ventajosos...” . El propdsito del monitoreo consiste
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en detectar de maneraoportunalasfortalezasy deficiencias delos procesos
degjecucidn, contd hacer gjustes paraunadptimagestion delasiniciativas,
“para optimizar los resultados esperados y responder a las expectativas
de la ciudadania.” (OECD, 1991). Estas definiciones sugieren que €l
monitoreo, o laeval uacién de procesosy actividades, tiened fin delevantar
“banderas rojas’, que advierten a los gerentes oportunamente sobre
desviacionesdel programadetrabajo.

Asi definida, la evaluacion de procesos, 0 el monitoreo, se podria
entender como equivaente alo que Stufflebeam y Webster (1980) y Rossi
y Berk (1981) denominan “ evaluacion deaccountability’, que sedirigea
las preguntas siguientes: 1) ¢el programa desenlaza las actividades
especificadas en su programacién? 2) entregalos servicios en lacantidad
y calidad esperadas? 3) ¢estallegando alos beneficiarios apropiados? 4)
¢€l calendario de gjecucion y entrega de servicios se cumple cabal mente?
y 5) ¢Josrecursos del programa se utilizan de manera apropiada? En estos
andlisis, €l punto de referenciaes el plan de trabajo o plan de accién
para el programay se andiza la gjecucién del programa con respecto a
dicho plan. EI monitoreo hace un acompafiamiento de la gjecucion de
actividades, la entrega de productos y el uso de recursos. Este
acompafiamiento® permitejuzgar con transparencialaejecucién del pro-
grama, manteniendo el supuesto que el plan de accidn pre-programado
sigasiendo € camino indicado paralograr |os objetivosdel programa.

Laevaluacion de objetivos o resultados, o lo que mas comunmente
se denominasencillamente“ evaluacion”, hasido definidapor laUNICEF
(1991) como un “proceso que procura determinar periddicamente y de
manerasisteméticay objetiva, larelevancia, eficacia, eficienciaeimpacto
deun proyecto o programa, alaluz de susobjetivos.” Vaadez y Bamberger
(1994), en un manual publicado por el Instituto de Desarrollo Econémico
del Banco Mundial, indican que laeval uacién es* una actividad gerencial
externa y/o interna que analiza las relaciones de [0S procesos y recursos
con losresultados eimpactos.” Asi, laevaluacion seextiende masalaque
el monitoreo porquereconoce quee plan de accion congtituye unahipdtesis
con respecto al camino que nos puede conducir al logro delos objetivos.
De hecho, laevaluacién consiste en una prueba empiricade esa hipotesis
— unaverificacion de que dicho camino ef ectivamente estd conduciendo
alas mejoras en las condiciones de vida que se buscaban promover.

El Comité de Asistencia d Desarrollo de la OECD (1991) sefida
gue“ el propésito (delaevaluacion) esdeterminar lapertinenciay logro de
los objetivos y la eficiencia, efectividad, impacto y sostenibilidad del
desarrollo. Unaevaluacion debe proporcionar informaci én que seacreible
y Util, parapermitir laincorporacion delaexperienciaadquiridaen € proceso
de adopcién de decisiones’.
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Por supuesto, estas definiciones aplicadas representan interpre-
taciones de lo que constituye el proceso evaluativo. Cabe destacar que
ningunade ellasvuelve arescatar explicitamente el concepto de“valor” o
de“mérito” puessecentran enlaverificacion del cumplimiento deun plan
detrabgjoy en e andlisisdel cumplimiento de objetivos, suponiendo qued
plan de trabajo 0 sus objetivos correspondientes tienen un valor ya
reconocido o ya aceptado. Las definiciones aplicadas se basan en la
suposicion de que el mismo hecho de haber tomado una decisién publica
deasignar determinados recursos aunainiciativacon determinados obje-
tivos sefiala que ya existe un consenso 0 una aceptacién de que dichos
objetivostienen valor paralasociedad.

Vedung (1997) propone que la evaluacion consiste en un “andlisis
cuidadosoy retrospectivo® del méritoy valor delaadministracion, productos
eimpactos de intervenciones gubernamental es,” que tiene por objeto jugar
un papel en situaciones futuras de accion préctica’. Esta definicion
mantiene el enfoque de laevaluacion en el andlisis sistematico y riguroso
delagestiony losresultados de unainiciativa, con unafinalidad préactica
de ser (til alos procesosgerencialesy decisorios. Ladefinicion rescatael
concepto devalor, y asi constituye una definicidn que nos desafiano solo
averificar e cumplimiento de objetivos, sino también avalidar continua-
menteel valor social incorporado en el cumplimiento de dichos objetivos.

Con el animo de rescatar los méritos de las muchas definiciones
gue hemosanalizado y de sintetizarl as, proponemos destacar cinco carac-
teristicas clave delos procesos de monitoreo y evaluacion aplicadosalas
iniciativas sociales:

* Laevaluacién propone verificar de manerarigurosay sistematica
el cumplimiento de actividades, el uso derecursos, laentregade productos
o serviciosy €l logro de los objetivos, de tal forma que el disefio y/o la
gestiéon de lainiciativa se pueda ajustar con el fin de asegurar que genere
el valor que la sociedad espere de ella. Como tal, la evaluacién no
necesariamente involucra.

* La evaluacion forma parte integral del proceso de gestion. Por
tratarse de un instrumento, la evaluacién solo llega a cumplir su fin s
apoya ya afecta los procesos gerenciales y decisorios. En otras palabras
laevaluacion no constituye un fin sofisticado en si mismo; tiene el fin de
generar informacion Util paralos gerentesy decisores.

 La evaluacion puede ser una actividad interna o externa de la
gerencia. El monitoreoy laevaluacion no requiere de complejos sistemas
de informacion o investigaciones gque requieren de la intervencién de
“expertosenevaluacion” o“administradores de sistemasdeinformacion”.

* Las evaluaciones de procesos (el monitoreo) y las evaluaciones
de objetivos o resultados acompaiian el proceso de gestion. Serealizan el
monitoreo y laevaluacién s multaneamente con lagestion.? Por eso mismo,
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el disefio y puesta en marchadel proceso evaluativo deben iniciar con €l
mismo proceso de identificar el problema que se quiere enfrentar y
conceptualizar posibles soluciones (que tendran que ser monitoreadas y
evaluadas).

El monitoreo y la evaluacion

L os procesos de monitoreoy eval uacion son complementariosentre
si, yaque el monitoreo permite describir y calificar el cumplimiento del
plandetrabajoy laevaluacion permitever s dicho cumplimiento, asuvez,
haconducido a cumplimiento delos objetivos que motivaron €l disefio e
iniciodelainiciativa. O, visto al revés, enlamedidaen quelaevaluacion
revelaun cumplimiento (o incumplimiento) delos objetivos, e monitoreo
generavaliosainformacion paraanalizar las relaciones causales entre las
actividades de la iniciativa que se evalia y dicho cumplimiento (o
incumplimiento).

El monitoreo es un elemento necesario del quehacer diario de la
gerencia de organizaciones sociales enfocadas el la generacion de
resultados (Freeman y Soloman, 1981). No obstante, el monitoreo sin la
evaluacién o — lo que es lo mismo, la evaluacion de procesos sin la
eval uacion de objetivos— sblo nos permitiriajuzgar la ejecucion de una
iniciativa, sin poder concluir nadaal respecto alabondad delainiciativay
la sensatez de continuarla o suspenderla.

Asimismo, laeva uacion deobjetivosresultainviable sin €l monitoreo.
Laevaluacién requiere de buenainformaci én generada por el monitoreo,
pues para juzgar la eficaciay eficiencia de unas determinadas acciones
en el cumplimiento de sus objetivos, va a ser indispensable conocer los
aspectos cuantitativosy cualitativos de la €jecucion de dichas actividades.

En adelante, este trabajo se va areferir a proceso de evaluacion,
como un proceso integrado y continuo que midey analizael cumplimiento
en un seguimiento sistematico de acciones, del logro deresultadosy delas
relaciones entre los dos.

¢Por quélaimagen de” monstruo” ?

Las diversas interpretaciones sugieren que €s un proceso que
contribuye al logro delo que sebuscaen | os sectores sociales— generar un
valor paralasociedad através del mejoramiento delascondicionesdevida
de un determinado grupo poblaciond . Brindainformacién relevanteque, a
su vez, fortal ecerialacapacidad de |os gestores sociales para dar respuesta
eficaz alasnecesidades sociales. Adi, actuariacomo diado delosque buscan
lograr los objetivosdelas politicas, programasy proyectos sociales.




¢Por qué, entonces, surgey persiste laimagen de“monstruo” en el
proceso de evaluaciéon? O, ¢por qué el monitoreo y la evaluacion no se
perciben como parte integral del proceso gerencial, como su definicion
pareceriaindicar? ¢por qué no se logra que el monitoreo y laevaluacion
sean utilizados comln y eficazmente en los procesos gerenciales? A
continuacién, vamos a analizar tres grupos de posibles respuestas a estas
preguntas: |os paradigmas gerencial estipicamente aplicados en | os sectores
sociales; las aplicaciones convencionales del monitoreo y evaluacion en
los sectores socialesy lanaturalezaparticular especificao delasiniciativas
sociales.

L os paradigmas gerenciales en
los sectores sociales: ¢facilitan que
la evaluacion sea un aliado?

La gerencia de los sectores sociales tradicionalmente se ha carac-
terizado por un enfoque en actividades: un estilo gerencia orientado hacia
lagjecucion de planes de trabajo pre-definidos, enlos cualeslas actividades
se vuelven fines en si mismos. Este estilo se asocia con una
“administracion” delos objetivos programaticos u operativos delos pro-
gramas o proyectos. El equipo gestor se orienta por el cumplimiento de
actividadesy de procesos. El producto méximo de este estilo detrabajo es
laentrega de un bien o de un servicio.

Este paradigma administrativo en la gestion solo requiere de
informaci6n de eval uacién de procesos (del monitoreo). El equipo gestor
no tendraninguin interés natural ni ningun incentivo pararealizar ni para
encargar una evaluacion de resultados. La gerencia se vuelve una
administracién muy encerrada en las actividades facilmente control ables
por el equipo gestor. Facilitaasi una pérdidade contacto con lapablacion
objetivo de las actividades y pierde € enfoque de los cambios que se
buscariapromover en lapoblacion objetivo.

Visto desde la evaluacion, este estilo gerencia |lega a depender de
un supuesto (implicito) que el mismo cumplimiento de procesoso lasencilla
entregade un bien o servicio produzcavalor paralasociedad. Bastasaber,
entonces, que se hayan cumplido dichos procesos o que se haya entregado
el producto. El desempefio de los gerentesy del programa se juzga por €l
cumplimiento del plan detrabajoy no hay ningunamotivacién natural por
hacer evaluaciones del logro de resultados o cumplimiento de objetivos
sociales.

Este estilo administrativo de conducir los programas y proyectos
seria equivalente adecir anuestros hijos que el buen desempefio escolar
consiste en ir ala escuela todos los dias y en entregar las tareas— jsin
importar ni evaluar 1o que estan aprendiendo! Dicho enfoque delagerencia
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facilita que programas de instal acion de | etrinas (supuestamente dirigida
a mejoramiento de condiciones sanitarias) sean evaluados como “com-
pletos, muy bienllevados’, sin anotar que al cabo de un tiempo muy corto,
las instalaciones de las letrinas se hayan convertido en bodegasy lataza
sanitaria, en matera. Permite concluir que un programa de vacunacién
masivahasido un gran éxito por haber aplicado 20.000 vacunas en un solo
dia, sin anotar que latasade coberturaefectivaesinfima, porque lavacuna
representa unadosis repetida paralamayoria de |os nifios que lareciben.

Ademés, esteestilo gerencia permite un deterioro enlaexplicitacion
de objetivos, o que conduce asuvez alano “evaluabilidad” delasinicia-
tivasdel sector. Por supuesto, cuando |os obj etivos delos cambios socia es
no juegan el papel central de orientador de las acciones y la gestion, se
pueden convertir en una abstraccién, en una meta asociada, pero no
vinculada directamente con las iniciativas que se realizan y no
responsabilidad directadel equipo gestor. Puederesultar quelosobjetivos
ni siquiera se conozcan aprofundidad y se convierten en “justificaciones
politicas’ del bien o servicio que se entrega. Curiosamente, entonces, resulta
gue los equi pos gestores mismaos reconocen que | os objetivos sociales ni
siquiera sean entendibles— aveces, por tratarse de fenGmenos complejos
como “exclusion”, “equidad”, “auto-estima’ o “logro del proyecto devida
individual”. No resulta sorprendente, entonces, que los equipos de
programas sociales objetan alas propuestas para hacer evaluaciones de
objetivos o resultados de las iniciativas que administran, argumentando
guelosobjetivosultimosdelo que proponen hacer son ambiguos, simbdlicos
y no observables.

L os equipos gestores no cuestionan 10s objetivos maximos de su
guehacer y no verifican el cumplimiento de ellos porgue, no han sido
responsabilizados por €l logro delos abjetivos, sino delagjecucion delas
actividades propuestas para poderloslograr.® Asi, no tienen ninguin incen-
tivo paraapoyar o participar en un proceso de eval uacion de objetivos o
resultados.

L os procesos de monitoreo/evaluacion en los
sectores sociales: ¢se han aplicado de manera
gue facilite que se perciban como “aliados’?

Durante las ultimas décadas, las evaluaciones en los sectores
sociales se han caracterizado por ser externas, hechas por “terceros’
(quienes no son actores en la gestién). Frecuentemente han tomado €l
tono de ser fiscalizaciones, auditorias o controles alos que estan disefiando
e/o implementando las iniciativas, que frecuentemente resultan en la
publicacion de un informe que nuncaes utilizado en €l proceso decisorio o
gerencial. En lamayoriade los casos, han consistido en un chequeo del
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cumplimiento delas actividades programadasy, alo sumo, de entregade
servicios aunadeterminada poblacion.

La falta de incentivos para hacer una evaluacion obliga a que las
eval uaciones sean externas. A lavez, |as eval uaciones externasfacilmente
se perciben como una intervencién externa a lainiciativa. Se convierte
rapidamente en un proceso “fiscalizador”, poco “ aliado” del equipo gestor.

Por otro lado, 10s procesos eval uativos convencionales serealizan
en momentos que obstaculizan su uso pararetroalimentar o paraeducar la
gestidn de las iniciativas. Frecuentemente, las evaluaciones son ex-post
realizadas cuando ciertas actividades han terminado y no hay ninguna
posibilidad de reaccion o ajuste por parte del equipo gestor. En este
momento, la eval uacién facilmente se puede convertir en un gjercicio de
busgueda de cul pables o de alabar a algunos que poco tuvieron gue ver
con sus éxitos. Indudablemente, se convierte en un aprendizaje que no
puede ser aplicado inmediatamentey, en e mejor delos casos, serautilizado
en laformacion de futuras politicasy programas (si existe una adecuada
difusién delosresultados evaluativos).

Podemos concluir entonces, que las aplicaciones convencionales
delaevaluacion en los sectores social es han limitado laposibilidad de que
sea percibidacomo aliado del proceso gerencial.

La naturaleza de las iniciativas
sociales: ¢resulta viable un proceso
de monitor eo/evaluacion?

Lasiniciativas del sector socia, por definicion, estan dirigidas al
cambio en | as condiciones de vidade un determinado grupo deindividuos
y/ofamilias. Inciden sobrelas condicionesen quelas personas sedesarrollan
como individuos, como miembros de familiay/o como ciudadanos. Esta
caracteristicade“lo social” implicaquelasrelaciones entre determinadas
accionesy sus correspondientes consecuencias van aser particularmente
sensibles al entorno, en todas sus dimensiones — cultural, econdmica,
social, laboral, climética, epidemioldgica, entre otros. Asi, el logro de
objetivos sociales se asocia con 1o que Sulbrandt (1993) denomina “las
tecnologiasblandas’ de los programas sociales.

Unatecnologia“dura’ serialaque combinaun determinado conjunto
deinsumos en unaformaespecificay resultacon un determinado resultado
o producto con casi cien por ciento de certidumbre. En contraste, una
tecnologia“blanda’ significaque unadeterminadacombinacién deinsumos
y acciones no necesariamente conduce a mismo resultado. En estos casos,
cuando vamos a seleccionar las estrategias, programas o proyectos que
seproponen paralograr un determinado objetivo socia, nosvemosobligados
a basarnos, en el mejor de los casos, en unas hipétesis de relaciones
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causales. Suponemaos, con base en antecedentes, 0 experiencias en otros
contextos, 0 en una conceptualizacion de rel aciones causa-efecto, quelo
gue proponemos hacer pueda conducir a cumplimiento delos objetivos.
No obstante, sabemos de antemano que muchas variables introducen
incertidumbre en dicharelacion.

Lasensibilidad amuiltiples contextos o variables del entornoimplica
gue las variables asociadas con los resultados esperados de lasiniciativas
sociales pueden ser afectadas por mdltiples iniciativas y dinamicas en
cualquier momento determinado. Esta caracteristica implica que la
atribucion de cambios en dichas variables a las acciones de la iniciativa
gue estamos eval uando se vuel ve particularmente dificil .

El caracter de los objetivos en los sectores sociales tiene otra
dimensién de complejidad: latemporal . Muchos de [ os objetivos buscados
en los sectores sociales se consiguen en un plazo relativamente largo,
frecuentemente mucho después de haber realizado las acciones gque
supuestamente |os causan.

Lacomplejidad de los objetivos socialesy su sensibilidad atantos
elementosy condiciones del entorno han contribuido al desarrollo de una
“mistica de complejidad” alrededor de la evaluacion. Esta mistica, a su
vez, contribuye d desarrollo de unaresistenciaalaevaluaciony lamediciéon.

Lacomplegjidad delosobjetivos socialesy laaplicacion detecnol ogias
blandas efectivamente hacen que la evaluacion en |os sectores sociales
resultedificil. Sin embargo, no implicaqueresulte menosimportante evaluar
en los sectores sociales. Tampoco significa que resulte imposible.
Sencillamente, nos genera un desafio: en la medida que exista un papel
importante de laeval uacion en unagerencia enfocadaen lageneracion de
cambios en €l bienestar social, habra que superar las complejidades o
dificultadesdel proceso evaluativo.

Hacia un uso gerencial del monitoreo
y evaluacion: ¢como avanzamos?

La gerencia social moderna depende de la evaluacién. El cambio
del paradigma de la gerencia social requiere, a su vez, de un cambio del
paradigmade la evaluacion en los sectores sociales. Nos obligaa superar
las dificultades delaevaluaciony laimagen de “ monstruo”.

Lagerencia socia modernaconsiste en unagerencia adaptativade
resultados, una gerencia de modificaciones de condiciones de vida, que
tienelosrasgos de ser participativa, adaptativa, descentralizaday enfocada
en los objetivos gue motivaron su propia existencia— |os objetivos de
cambiar determinadas condiciones de vida de un determinado grupo.™
Con un edtilo y paradigma de gerencia social de esta naturaleza, las
iniciativas se juzgan por e cumplimiento de sus objetivos socialesy los

98



gerentes tienen incentivos naturales para manejar informacion sobre el
cumplimiento de dichos objetivos. Tieneninterés en establecer, esclarecer
y hegociar indicadores no ambiguos, verificablesy fidedignos delos objetivos
sociales del programay dependeran de informacion sobre el cambio en
condiciones de vida para pautar y guiar sus actividades gerenciales. Este
paradigma gerencial obliga alos gerentes a enfocar sus esfuerzos (tanto
gerenciales como evaluativos) a donde van a significar algo para el
desarrollo social: hacialas poblaciones cuyas vidas deben mejorar como
consecuenciade lasiniciativas sociales.

Por tanto, laevaluacion resulta ser un instrumento sine qua nonde
la gerencia adaptativa y enfocada en resultados. En dicha gerencia, 1a
evaluacién dejade ser un instrumento de control, supervision y auditoria
implementado por “expertos en evaluacidn” oimpuesto por tercerosy se
convierte en un proceso estratégico realizado por |0s equipos gestores de
lainiciativa. Se convierte en un aliado del equipo gestor, quien necesitade
lainformacion generadapor el proceso evaluativo parapoder cumplir las
responsabilidades de su gerencia.

Lamaduracion de un nuevo paradigma gerencial — un proceso de
maduracion paulatinay delargo plazo — trae consigo incentivos naturales
paraconvertir el proceso evaluativoenunaiado. Asi, enlamedidaquelas
leyes, los programas, los contratosy laasignacion de recursos empiezan a
enfocar la gerencia en el cumplimento de objetivos, habrd mecanismos
naturales parafomentar el nuevo imagen del monitoreo y eval uacién como
aliado del equipo gestor.

No por eso estamosinsinuando que debemos esperar lamaduracion
de nuevos estilos de la gerencia social para fortalecer los procesos de
monitoreo y evaluacion. De hecho, se observaen Américal atinague uno
delos mecanismos que se esta utilizando parafomentar nuevas estrategias
gerenciaesese mismo proceso evaluativo. Labuenainformacion brindada
por un buen proceso eval uativo puedefacilitar é compromiso delosequipos
gestores con €l seguimiento y €l logro de los resultados maximos de las
iniciativas sociales.

A continuacion, vamos aidentificar y discutir cuatro desafios que
deben ser enfrentados de maneraprioritariaparair construyendo un proceso
deevauacién paraunainiciativasocial. Luego seconcluiracon lapropuesta
de un modesto conjunto de recomendaciones parapromover y facilitar la
superacién delaimagen “monstruo” delaevaluacion.

Cuatro desafios para facilitar
la conversion del “monstruo”

El anterior andlisis de las caracteristicas de los sectores sociales
permite plantear cuatro desafios, que pueden ser enfrentados como pasos
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prioritarios para empezar a convertir el proceso de evaluaciéon en un
verdadero aliado del gerente socia para que forme parte de la cgja de
herramientas utilizadas en e quehacer diario de la gerencia social. Se
recomiendapriorizar €l avance sobrelo siguiente:

* Laespecificacion de un marco conceptual delapolitica, programa
0 proyecto gue se propone monitorear y evaluar, paraindicar claramente
los resultados esperados y explicitar as rel aciones causal es supuestas.

* Lasuperacion de labrecha— tanto real como percibida— entre
lo “cuantitativo” y lo “cualitativo” en la especificacion de objetivosy la
evaluacion.

* Laidentificacion y concertacion de indicadores e informaciones
relevantes, tomando en cuenta el marco conceptual y las diversas
perspectivas e intereses asociados con los resultados y las relaciones
causales esperados.

* Ladefiniciény mang o efectivo deflujosdelainformacion generada
por el proceso evaluativo y laintroduccion de estrategias e incentivos que
promueven el uso de dichainformacion.

Primer desafio: especificar
un mar co conceptual dela
iniciativa que se va a evaluar

Alicia, a encontrarse perdidaen el paisdelasMaravillas, pregunta
a gato de Chechire por el camino que debe seguir. El gato le pregunta
¢haciaddnde quiereir? Aliciaresponde que realmente no importa. Con-
testael sensato gato, “ Si no sabe adonde quiereir, no importaqué camino
tomaparallegar.” Estarespuesta se haconvertido en la“bandera’ delos
gue argumentan que ladefinicidn claray explicitade objetivos delimitados
y ho ambiguos constituye el primer requisito parapoder construir un proceso
evaluativo. Si no sabemos e nortedelainiciativaque vamosaevauar, no
vamos a conocer el camino que tenemos que analizar en los procesos de
monitoreo y evaluacién. Si no sabemos|o que queremoslograr, va a ser
muy dificil hacer un andlisisde sulogro!

Bastante evidente, ¢no?

Sin embargo, uno delos mayores obstaculosalaevaluacion enlos
sectores sociales hasido unafaltade claridad o de consenso con respecto
alosobjetivosdelasiniciativasy losresultados esperadosdelasiniciativas
sociales que evaluamos. Serequiere deunavision claradelo que sequiere
lograr, delaformaen que se proponelograrloy delasrelaciones causales
(hipotéticas o concretas) entre ellas — sencillamente, un marco
conceptual .
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M ar co conceptual:
definicion y especificacion

En suformamasbésica,  marco conceptua deunainiciativasocia
parte de ladefinicion de unatr ansfor macién deseada que se hadefinido
apartir del contraste en un detallado conocimientoy andlisisdelasituacion
existente y la concertacién de una situacién mejorada, deseada y viable.
Latransformacién promovida por las iniciativas sociales tipicamente se
relaciona con alguin aspecto de las condi ciones de vida de un determinado
grupo poblacional.

El contraste de la situacion existente con la situacion deseada nos
define latransfor macién esper ada que, asu vez, podriamos denominar
el objetivo final (0 maximo) de nuestra iniciativa. La transformacion
promovida por lasiniciativas social estipicamente se relaciona con algiin
aspecto delas condiciones de vida de un determinado grupo poblacional .

Para lograr €l objetivo final, nos basamaos en un conjunto de
conocimientos tedricos y conceptuales y con un bagaje de experiencias
acumul adas para plantear una hipétesis causal: que algun servicio, algin
conocimiento o algin cambio en el comportamiento o actitud delapoblacidn
objetivo podriaconducir a logro del abjetivo final. Asi, definimos unos
obj etivos inter medios relacionados con |a participacion de la poblacion
en una actividad o el consumo por parte de dicha poblacion de un
determinado bien o servicio. Nos basamos en un raciocinio que €l logro de
dicho objetivo intermedio vaaprovocar € logro del objetivo final.

A su vez, avanzamos sobre la planificaciéon de la iniciativa
proponiendo las inversiones y estrategias necesarias para lograr 1os
objetivos intermedios. Dichas inversiones y estrategias nos esbozan los
obj etivos oper ativos de nuestra iniciativa.

Siguiendo con estaldgica, € logro delos objetivos operativosrequiere
del cumplimiento de unas tareas y acciones, del uso de unos insumosy
recursos gque, a su vez, causan ciertos costos.

Resumiendo, se puede sugerir quelaestrategiaparadefinir el marco
conceptua parte delaespecificacion delatransformacion o cambio social
gue sebuscalograr y luego consiste en preguntar en formaiterativa: ¢cOmo
vamos alograr ese objetivo? ¢como vamosaprovocar €l logro del objetivo
anterior? Asi vamos establ eciendo una cadena de objetivos relacionados
en formacausal entre si. Lacadenade objetivos estipulalos mediosy los
fines que se proponen parapoder conducir, en Ultimos, alatransformacion
social deseada (el objetivo final).

LaFiguralilustray resume estavision del marco conceptual, que
nos permite entender e raciocinio delainiciativasocial entérminosdeun
conjunto de objetivosinterrelacionados, derivados|os unos delos otros.
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Figura 1: Una vision genérica
del marco conceptual

Situacion
deseada

Situacion
existente

Interpretacion
de la transformacién

deseada
A

Objetivo fina

v

Objetivo(s) intermedio(s): cambio
en agun comportamiento, actitud o
accion, en lapoblacion objetivo

v

Objetivosoperativos:
edategias e inversones

v v

Actividades, Insumos,
tareas costos

La terminologia del
mar co conceptual

L os términos utilizados para describir los diferentes eslabones de
una cadena de objetivos son multiples. Diferentes autores denominan de
manera distinta los conceptos basicos asociados con los elementos del
marco conceptual.

LaFigura2 brindagjemplos determinologiadternativaparad marco
conceptual. Cohen y Franco (1992) sugieren que los elementos de una
cadena de objetivosinterrel acionados se podrian denominar “impactos’,
“efectos’, “productos’ y “procesos’. Estos autores definen:

» Impactos:. € resultado de los efectos..., las ateraciones en €
grupo metaque pueden atribuirse alainiciativa;

» Efectos: todo efecto o acontecimiento que ha sido influido por
alguin aspecto delainiciativa;

* Productos losresultados concretosdelasactividadesdelainiciaiva,
asociados tipicamente con bienes producidos o servicios entregados;
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* Procesos: € conjunto de actividades que se realizan para tratar
dealcanzar el objetivo maximo.

Otra terminologia para los diversos eslabones de la cadena de
objetivos — 0 “jerarquia de objetivos” — viene de la literatura sobre el
Marco Légico (ver, por egemplo, OPS, 1996, o BID, 1997):

* Fin: el objetivo méximo al cua vaacontribuir lainiciativa; indica
como lainiciativavaacontribuir alasolucion de un problemao satisfaccion
de una necesidad;

* Propdsito: el impacto directo o resultado de la utilizacion de los
componentes, € encuentro de la oferta de lainiciativa con una demanda
efectivay sostenida de lapoblacién objetivo;

« Componentes?lasobras, servicios, informacion o capacitacion
ofrecido por lainiciativa;

* Actividades lasaccionesy tareas principal es que deben redizarse
para generar |os componentes.

Otras presentaciones del marco conceptual proponen una cadena
alternativa. Por ejemplo, en muchas aplicaciones de los gobiernos
estadounidenseslacadena sol o tienetresed abones: “insumos’, “outputs’
(productos) y “outcomes’ (objetivos intermedios y/o finales, segin
el caso).

No obstante, |os conceptos son consistentementeiguales:. e objetivo
méaximo, de modificar determinadas condicionesde vidade un determinado
grupo de personas, nos conduce adefinir un conjunto de objetivos subordi-
nados, cadavez mas operativos, gue se relacionan en una cadena medios-
fines o causa-efecto.

Ninguna de las alternativas de terminologia ni ninguna de las
presentaciones de la cadena resulta “més correcta’ que las otras y un
esfuerzo por unificar o consensuar una terminologia “preferida’ puede
resultar frustrante y semantica. La cadenatiene que entenderse en forma
flexible. Por tanto, consideramos importante desarrollar una conciencia
sobre las multiples terminologias que se utilizan y las diversas formas de
definir lacadena. EI nUmero de eslabonesy los nombres que selesasignan
pueden variarse, siemprey cuando se mantengalo importante: el concepto
de objetivosinterrel acionadosy encadenados.

Labondad del gercicio de construir €l marco conceptual radicaen
obligarnosaexplicitar lo que se proponelograr, laformaen que se propone
lograrloy lasrelaciones esperadas entre finesy medios. Asi, nos permite
examinar laracionalidad y viabilidad de lo que se propone y facilita un
seguimiento que contribuye alaexplicacion del desenlace deloséxitosy
fracasos de lasiniciativas.

El marco conceptual se convierte en el mapa del proceso de
monitoreoy evaluacion. Nosindicalosfendmenos quetenemosqueanalizar
y seguir y guianuestra definicion de necesidades de informacion.
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Figura2: La“Jerarquiade
Objetivos” — terminologia alternativa
para el marco conceptual

Situacion Situacion
existente ¢ deseada

Impacto
(Fin)

v

Efecto
(Proposito)

v

Productos
(Componentes o resultados)

v

Procesos
(Actividades, insumos)

La cadena, visto al revés

Hasta ahora, nos hemosreferido alacadenavisto desde ladefinicion
de la transformacion deseada y de ali, procedemos a la definicion de
obj etivos asociados con laentregade productos o servicios, y aladefinicidn
de objetivos cada vez més operativos. Podemos verlaal revés también.

Se va aredlizar un conjunto de actividades para lograr ofrecer
unos productos, los cuales a su vez permitira lograr los objetivos
intermedios que, luego permitira lograr 1os objetivos finales que
representan lamismarazon de ser de lainiciativa.

En resumen, el marco conceptual de unainiciativaseilustrariade
esta manera:

Actividades ® Productos® Objetivosintermedios® Objetivos
finales.

En estemarco, s nos ubicamosal lado izquierdo estariamos metidos
enlagestion intramural del programa, politica o proyecto, dondeel logro
del cumplimiento de los objetivos asociados de actividades y productos
resulta muy sujeto al control directo del equipo gestor. En lamedida que
nos desplazamos hacia la derecha, nos sometemos més y mas a una
multiplicidad defactoresy dindmicas queincidan sobreel éxitoen e logro
de los diferentes eslabones. Nos movemos a depender no solo de las
acciones del equipo gestor, sino delapoblacién objetivoy delasdiversas
dinamicas que puedanincidir sobrelos comportamientosde esapoblaciony
delasvariablesquerepresentan € logro delosobjetivosintermediosy finales.
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A manerade gjemplo, consideramos unainiciativaparamejorar 10s
resultados de | os estudiantes de | as escuel as publicas de todo €l territorio
nacional en pruebas estandarizadas de matematicas. Para poderlo lograr,
se propone modificar os métodos pedagdgicos que se utilizan en aulas
para ensefiar las mateméticas. El programa, para lograr incorporar los
nuevos métodos en aula, vaahacer unamasiva campaia de capacitacion
docente y de dotacion de materiales docentes. Asi, la cadena que refleja
€l marco conceptual seriaago parecido alo siguiente:

Observe gue aungue la simplificacién grafica de la cadenailustra
cada eslabon de manera sintética, cada uno puede conformarse por
multiples acciones o logros. MUltiples actividades se combinan para
generar un determinado nimero de productos, que pueden conducir al
logro de uno o més propdsitos que, asu vez, contribuyen a logro deuno o
mas fines.

Actividades® Productos® Objetivos Objetivos finales
intermedios ®
Disefio de la Capacitacion de Adaptacion sostenida| Mejoramiento de los
capacitacion. todos los docentes en | de nuevos métodos | resultados de los
Desarrollo y servicio a nivel pedagégicos en aulas. | estudiantes del nivel
reproduccion de primario en el primario en los
materiales para territorio nacional. examenes
capacitacion. estandarizados de
o matematicas.
Capacitacion de
capacitadores.
Promocion de la
capacitacion.
Seleccion de nuevos | Distribucion de un
materiales. determinado con-
Adquisicion de junto de materiales a
materiales docentes. |todaslas @cugas
o rimarias en
Distribucién de P

) territorio nacional.
materiales docentes.

L os eslabones de la cadena:
objetivos bien especificados

Cada componente del marco conceptua o, 1o que eslo mismo, cada
eslabdn de la cadena de objetivos, debe expresarse de tal manera que sea
conforme con las caracteristicas minimas de un objetivo evaluable. Por
tanto, cada eslabdn de la cadena debe expresar un objetivo que sea:

* claro;

» verificable, medible;

*viable;

» especifico, particularmente en sus aspectos cualitativos;

* delimitado en el espacioy €l tiempo.
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Esta exigencia contrasta significativamente con la forma en que
muchos objetivos han sido tipi camente explicitados en | os sectores sociales.
Ha habido una tendencia de expresar 10s objetivos de tal forma que no
pueden ser objetados pero tampoco resultan interpretables de manerano
ambiguani verificables. Por tanto, resultan ser objetivos que no se prestan
alaevauacion. A manerade ggemplo:

» Objetivo final de un programa de atencion preventiva para
adolescentes vulnerables “Permitir que los adolescentes socialmente
vulnerablestengan laoportunidad de desarrollar mas plenamente su proyecto
devida”

» Objetivo final de una iniciativa de inversiones sociales
focalizadas: “Mejorar laegquidad de laentrega de los servicios sociales.”

Estos objetivos — ambiguos y ambiciosos — se caracterizan por
una retérica que dificulta cualquier oposicion en la discusion sobre su
importanciao valor. No obstante, no son objetivos eval uables, porgue no
han sido interpretados de tal manera que sean verificables de manera
objetiva. Para hacer que sean evaluables, resulta necesario inter pretar
lo que quiere decir “tener 1a oportunidad de desarrollar su proyecto de
vida’o “equidad en la entrega de servicios sociales’. Tenemos gque
concretar cada objetivo con algunaformaconcretay objetivade verificar
su éxito.

Dos elementos de particular interés

Las particularidades de las iniciativas sociales hacen pensar que
valdria la pena examinar dos elementos de este marco conceputal con
especia interés:

* Egpecificacién del objetivo final: laespecificacion del objetivo
final obligaainterpretar el contraste delasituacion existentey lasituacion
deseada, y la consecuente vision de una transformacion deseada. Este
paso requiere de unalecturadelaredidad y laelaboracion (preferiblemente
consensuada) de la vision de una situacién mejorada y alcanzable (no
utdpica). El resultado de ese contraste debe ser una transformacion
deseada, que podriamos especificar en formade un objetivo bien delimitado.

El paso de la interpretacion de la transformacién deseada a su
expresion en un objetivo bien delimitado resulta, a veces, abismal. Las
transformaciones deseadas frecuentemente se expresan con una
terminologia que requiere de mucha interpretaciéon y andlisis para
convertirse en un objetivo. Por gemplo, “reducir laexclusén socia” podria
ser transformaci 6n deseada en muchos paises actualmente. Laconveniencia
de expresar el fendmeno de esa manera radica en o atractivo moral,
politico y ético de apoyar un objetivo aparentemente tan meritorio.
Répidamente se genera apoyo detras de esta expresion.
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No obstante, al preguntar ¢cOmo reconoceremos €l éxito de haber
disminuido laexclusi6n socia ? Nos damos cuentaque faltaclaridad sobre
el significado de este fendmeno. Si vamos adisminuirla, tenemos que poder
observar modificacionesen € grado o magnitud delaexclusion. Por ende,
nos vemos obligados a explicitar nuestra interpretacion de un concepto
gue podria entenderse de multiples maneras.

Las transformaciones deseadas en |os sectores sociales frecuen-
temente presentan estas dificultades de interpretacion. Consideremos|os
siguientes gemplos:

 aumentar lacalidad educativaa nivel primario;

« contribuir a fortal ecimiento institucional delosgobiernoslocales,

» fortalecer la estrategia de atencion primaria en salud.

Lostres ejemplostienen las mismas caracteristicas que el deseo de
“reducir la exclusion social”: primero, se proponen de tal manera que
generan apoyo facilmente; segundo, son |o suficientemente ambiguos que
no queda claro cémo reconocer el éxito del logro del objetivo; y tercero,
pueden ser interpretados o entendidos de multiples maneras, hecho que
crealanecesidad de consensuar un entendimiento del fendmeno.

¢Cdmo manejamos estetipo de objetivo enlaconstruccién del marco
conceptual ? Sus enunciados tienen una fuerza persuasiva que mobiliza
apoyo publicoy, por lotanto, puedeidentificarse como objetivos atractivos.
Podriamos considerarl os objetivos sombrilla— una propuesta ampliay
emotiva gue no brindalavision de una causa comun. No obstante, para
generar un marco conceptual que guialagerenciay laevaluacion de una
iniciativasocial, serdnecesario avanzar mésalaquelos objetivos sombrilla,
interpretarlos y traducirlos en objetivos verficables de impacto, efecto,
producto y proceso.®

* Egpecificacion de las hipétesis causales: los elementos repre-
sentados con flechas en el marco conceptual son relaciones causa-efecto
o medios-fines. Por tanto, el proponer un objetivo intermedio paralograr
un objetivo final basicamente consiste en proponer una hipotesis causal
entre los dos elementos. De igual forma, proponer una estrategia, repre-
sentada por unos obj etivos operativos paralograr un determinado objetivo
intermedio eslo mismo que proponer la hipotesis de que dicha estrategia
sea capaz de conducir al logro delos objetivosintermedios.

A manera de gjemplo, cuando proponemos una campafa de
educacion o concientizacion de mujeres sobrerehidratacién oral cond fin
de reducir la morbilidad infantil por enfermedades diarreicas, estamos
proponiendo dos hipdtesis. primero, que la adecuada aplicaciéon de
rehidratantes sea capaz de afectar significativamentelamorbilidad infantil
por enfermedad diarreica; y, segundo, que una camparia educatival/infor-
mativasea suficiente paralograr quelas madres no solo aprendan autilizar
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los rehidratantes sino que sea suficiente para promover que las madres
efectivamentelos utilicen.

Algunas de las hipétesis causales que utilizamos en los marcos
conceptual es son de alta certidumbre: por jemplo, quelavacunacion de
nifios menores de cinco afios que hasta entonces no han sido inmunizados
reduce lamorbi-mortalidad por enfermedadesinmuno-prevenibles. Otras
van a ser més inciertas. por ejemplo, que una camparia calejera de
vacunacion vaya a atraer a los nifios menores de cinco afios que hasta
entonces no han sido inmunizados. Podemos haber probado experimental -
mente unas delas hipdtesis: por gjemplo, que unadeterminadametodol ogia
pedagdgicaha sido efectivaen la superacion de fracaso en lecturabasica
en nifiosentre 10y 15 afos. Otras hipdtesis habran sido menos probadas:
gue una determinada capacitacion dé a los maestros las habilidades
necesarias para ef ectivamente aplicar dicha metodologia.

Las relaciones causales en las iniciativas de |os sectores sociales
son particularmente compl g as, porque son af ectadas por unaampliagama
dedementosdd entorno (econdmicos, culturales, sociales, epidemiol égicos,
climaticos), como ya discutimos en nuestra referencia a las tecnol ogias
blandas (inciertas) delasiniciativas sociales.

Figura 3: Marco conceptual — monitoreo y
evaluacién como seguimiento y prueba de las
hipétesis sobre relaciones causales esperadas

Transformacion

l > desenda I‘ l

Objetivos Objetivos Objeivo
y —> —> —>
Actividades | ¢— | operativos | «— | intermedios| «— final
(Productos) (Efectos) (Impacto)

El mar co conceptual como mapa
del monitoreo y evaluacion

Combinando las dos perspectivas de la cadena, podemos esbozar
un mapapara el monitoreo y laevaluacion tal como aparece en laFigura
3. Esta presentacion gréfica tiene la bondad de permitir diferentes
entendimientos de la progresion de la cadena, siempre relacionando los
elementosdelacadenacon latransformacion socia que se deseaprovocar.
La presentacion de la Figura 3 en forma circular nos obliga a explicitar
gue nuestrainterpretacion delatransformacion conduce aladefinicion de
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unos objetivos interrelacionados (jerarquizados) y la gestion de las
actividadesy objetivos operativos solo llegaatener en un contexto amplio,
relacionado con latransformaci on deseada.

La especificacion del marco conceptual constituye el primer paso
de la evaluacién.** Esta especificacidn nos da el mapa de lo gue vamos a
evauar.

Laexplicacion de la cadena de objetivosy su presentacién en una
forma transparente nos permite realizar una revision critica de la
conceptuaizacion delainiciativaquevamosaeva uar. Nospermiterevisitar
larelevanciay prioridad de la transformacién deseada que la iniciativa
propone promover y larevision del raciocinio de las relaciones causales
propuestas. Asi, €l proceso evaluativo siempre dejaabiertalaposibilidad
de proponer modificacionesen |os eslabones delacadena, bien seaporque
se observa que la dinamica socia hace gque la transformacion deseada
deja de ser pertinente o prioritaria 0 bien sea porque la experiencia de
gestién de lainiciativaindicaque las rel aciones causal es esperadas no se
estan produciendo.®

Proponemos las sigui entes recomendaci ones para la construccion
del marco conceptual (o “cadena’):

* Laexplicitacién del marco conceptual nos arrojaunaguiade los
fendmenos que sevan aanalizar enlos procesos de monitoreo y evaluacion.
Y a hemos dicho que debemos entender la cadena de objetivos en forma
flexible. Los modelosilustrados en las Figuras 1, 2 y 3, que incorporan
cuatro eslabones, son meros ejemplos. No hay ningunaobligacién aquee
numero de eslabones sea concretamente cuatro.

* A suvez, cadaelemento del marco conceptual tiene que expresarse
de tal forma que sea observable y evaluable. Como tal, tiene que ser
expresado en elementos objetivamente verificables. Este requerimiento
es particularmente desafiante parael objetivo final (o maximo) quereflga
unainterpretacién de latransformacién social deseada.

 Enlaconstruccion del marco, laespecificacion del “ objetivofinal”
resulta particularmente critica, ya que dalas pautas con respecto a juicio
maximo a cua vamos a someter lainiciativa. Debemos tener en cuenta
gueel objetivo maximo esunainterpretaci on observable delatransformacion
deseada. Por tanto, €l objetivo maximo debereflejar el cambio social que
se desea promover. Esto hace dificil aceptar que un objetivo final podria
ser lapuesta en marcha o la continua oferta de un determinado programa
olaentregano interrumpidade un determinado servicio. El objetivo méximo
no podria ser “ ofrecer un programa de educacién a distancia’, porque €l
programa (o el servicio) no es un fin en si. No deseamos el programa
como una transformacion social en si, sino porque modifica algin
comportamiento o algunacondicion de vidade algun grupo poblacional .
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El criterio que tiene que primar en la especificacion del objetivo
final de la cadena es uno de valor: € objetivo final nosindica e punto
hasta donde vamos a evaluar y, por ende, la especificacion del objetivo
maximo involucraun juicio que el cumplimiento de dicho objetivo repre-
sentalageneracion devalor paralasociedad. Si digiéramosque el objetivo
final fuese “ofrecer un programa de educacién a distancia’ estariamos
sefialando que la mera existencia del programa representaria un valor
para la sociedad. De hecho, estariamos diciendo que el programaen si
(aungue no se produjera ninguna otra consecuencia) generaun valor sufi-
ciente como parajustificar el uso delosrecursos necesarios para gjecutar
el programa.

El objetivo maximo que se especificaen el marco conceptual para
€l proceso evaluativo no necesariamente tiene que ser €l Ultimo beneficio
gue se esperade lainiciativaque proponemos eval uar. Puede haber otras
consecuencias esperadas, y selige por determinados motivaos, no entrarlos
en el proceso evaluativo. Por jemplo, un fondo de financiamiento de
proyectos de infraestructura social alos municipios de menor desarrollo
relativo cuyo objetivo final es aumentar el acceso a escuelasy servicios
meédi cos paralapoblacion de dichos municipios podriaen realidad estar
aportando al logro de un amplio conjunto de objetivosde mayor jerarquia:
lamayor escolaridad y € mejor estado de salud de la poblacion objetivo; €
desarrollo eficaz y equitativo de capital humano; laapertura de oportuni-
dades de futuro empleo, entre otros.

La definicion del objetivo maximo del marco conceptual
sencillamente nos delimitael proceso evaluativo. Nosindica hastadonde
vamos a evaluar. La Unica respuesta generalizable seria que el objetivo
final seleccionado tiene queincorporar valor en si mismo.

Supongamos una iniciativa que promueve un aumento de la
escolaridad de nifias pobres. Lainiciativapodriaconsiderarse beneficiosa
porgue cumple con el derecho garantizado alanifiade tener unaeducacion
de calidad y/o porque mejora su potencial productivo para su futura
participacion en el mercado laboral y/o porque afectarael nimero de hijos
guellegaatener y lasalud y educacion de sushijos. Generaunosbeneficios
encadenados:

Mayor escolaridad dela nifia ® Més aprendizaje ® Mayor
productividad futura ® Mayores ingresos futuros ® Menor
pobrezafutura.

Mayor escolaridad de la nifia ® Hijos de mayor nivel
educativo y mejor estado de salud.

Uno podria extender |as cadenas, teniendo en cuentalos impactos
intergeneracionales:

Hijos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud ®
Mas aprendizaje por parte de los hijos ® Mayor productividad
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futura ® Mayores ingresos futuros ® Menor pobreza futura ®
Nietos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud ® Mas
aprendizaje por partedelosnietos® Mayor productividad futura
® Mayoresingresos futuros ® Menor pobreza futura.

Evidentemente, agui la preguntarel evante consiste en ¢hastadénde
extender lacadena?, teniendo en cuenta que nuestro propdsito consiste en
generar valiosa informacion para educar 10os procesos decisorios y
gerenciales. ¢Hasta dénde verificamos que efectivamente se hayan
producido |os beneficios esperados?

Para responder estas inquietudes, necesitamos volver a concepto
devalor. Esnecesario extender lacadenahastaaquel punto donde podamaos
decir que habriaun consenso que el logro de ese objetivo incorporavalor
por si mismo, aunque no se produjera otro impacto o consecuencia.’ Por
tanto, cabria en la mente pensar que seria suficiente verificar que
efectivamente hay mayor escolaridad de nifias, ya que la escolaridad es
un derecho que la sociedad garantizaatodos sus ciudadanos. O, aterna-
tivamente, se podria argumentar gue no es suficiente que haya mayor
escolaridad, sino que queramos gque hay mayor aprendizaje, o que nos
obligaria a verificar el aumento en aprendizaje asociado con la mayor
escolaridad.

En otras palabras, no hay una respuesta “correcta’ a la pregunta
de ¢hasta donde extender la cadena? L a respuesta tiene que depender de
unareflexion sobre lo que la sociedad apreciariacomo “valioso”.

» Unavez construido el marco conceptual, hay que someterlo aun
andlisis critico que examina la sensatez de las hipdtesis planteadas. De
esa manera, € disefio y desarrollo del marco conceptual del proceso
evaluativo educael mismo andlisisy didlogo con respecto aposiblesdterna
tivas de solucion paraun determinado problemao desafio. Lainformacion
recopiladay generada en laevaluacion permitira verificar €l logro delas
rel aciones causal es esperadas. Asimismo, indicararelaciones causales que
aparentemente no se estan produciendo, paramotivar el repensar de esas
relacionesy los gjustes necesariosalaluz delafaltadelogro con respecto
aesarelacion causal.

* Al construir € marco conceptual, resultaimportante distinguir la
evaluacion delainiciativadelaevaluacion ddl gerente o del equipo gestor.
Claramente el programa o la politica debe ser accountabl e con respecto
alageneracién delosimpactosy efectos esperados, y su evaluacion tiene
gue seguir todala cadena de resultados esperados hasta aquel punto donde
se determina que se produzca un valor parala sociedad. Laevaluacién
del gerentey/o del equipo gestor no necesariamente obedece alas mismas
pautas. Esclaro quelaevaluacion del gerente o del equipo gestor comparte
unaparte del marco conceptual con laevaluacion delainiciativa. Quizas
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la evaluacion del gerente y del equipo gestor incluye los elementos
“intramurales’ del marco conceptual, concentrados en las actividades y
losproductos. ¢Es€el gerenteresponsabley accountable por unadeficiencia
en €l logro de los impactos esperados, que se atribuye a una equivocada
conceptualizacion del problemaexistente? ¢esel equipo gestor responsable
por lafalta de éxito en la generacion de compromisosy de participacion
por parte delapoblacion objetivo, que eran indispensables paralograr los
efectos e impactos esperados?

Al mismotiempo, ¢el equipo gestor no tiene ningunaresponsabilidad
0 accountability frente alano participacién de lapoblacién objetivo? ¢l
gerente no debe reaccionar frente a la evidencia de que las iniciativas
programadas, aunque muy bien gestionadas, no estan generando los
impactos esperados?

Esnuestro pensar el equipo gestor y el gerente deben ser evaluados
en un esquemaque juzgasu desempefio en lagestion del lado izquierdo de
la“cadena” de objetivosjerarquizados— las actividadesy productos, en
el monitoreoy laevauacion dela* cadena’ en su conjunto 'y en su capacidad
de informar y reaccionar frente a las evidencias de la generacion o no
generacion de los efectos e impactos esperados. El equipo gestor debe
ser responsable por larecopilacién y discusion de informacion sobrelos
efectos eimpactos de lo que estan produciendo, con el fin de asegurar que
sus labores estdn siempre vinculadas con un esfuerzo por vincular
actividades concretas con la generacion de valor social.

Esta propuesta responsabiliza alos gerentes sociales no sdlo de la
buena“administracion” de un plan de trabajo o, sea, del buen desenlace
de un programa de actividades. Ademas les responsabiliza por una
concienciacontinuadel vinculo de sus actividades cotidianas con lagene-
racion de los ef ectos e impactos soci ales deseados. De no producir dicho
vinculo, se conviertelaresponsabilidad del gerente en laresponsabilidad
de informar y de abrir un dialogo sobre la bondad de continuar las
actividades y de redefinir o regjustar, con tal buscar mecanismos que
efectivamente produzcan | os ef ectos e/0 impactos deseados.

Segundo desafio: superar la brecha
entre lo “cuantitativo” y lo “cualitativo”

Lasdiscusiones sobre laeval uacion en |os sectores sociales suelen
caer rapidamente en un debate cualitativo-cuantitativo” . Frecuentemente
se citan diferencias abismales entre los enfoques y/o métodos de estas
dos orientaciones, y se atribuye a dichas diferencias alguna parte de la
faltadevoluntad o viabilidad parapoder eval uar en los sectores sociales.
En afos recientes, el debate “cuantitativo-cualitativo” ha tomado
dimensiones exageradas.
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Indudablemente, el fervor por buscar rigor en los procesos
eval uativos hagenerado una sobre-promaocion de aplicaci ones cuantitativas.
Al extremo “ cuantitativo”, algunos esfuerzos por aplicar €l andisis costo-
beneficio alaevaluacién deiniciativas sociaes generaron un rechazo que
se haextendido (en algunos contextos) atodo esfuerzo de cuantificar y/o
medir en los sectores sociales. Estefervor, asu vez, dimentaunaposicion
gue aveces tomatonos radicales, en contra de todo esfuerzo por medir o
aplicar indicadores de manera sistematica para fines evaluativos.

Ahora bien, el desafio que proponemos enfrentar con € fin de
convertir el proceso evaluativo en un aliado de los gerentes sociales,
consiste en superar las brechas exageradas entre “lo cuantitativo” y “lo
cualitativo” . Parairnos acercando a esta superacion, vamosainiciar con
un andlisis de tres lineas de pensamiento con respecto alas diferenciasy
posiblesincompatibilidades entrelo “ cuantitativo” y [0 “ cualitativo”.

L os tres argumentos més frecuentemente citados para explicar 1a
brechaentrelo“cualitativo” y lo“ cuantitativo” son los siguientes:

 Los fendmenos afectados por las iniciativas sociales son de
“naturalezacualitativa’ y, por ende, no se prestan al andlisiso evaluacion
cuantitativa.

* Los métodos cualitativos de recol eccion de datos son masidoneos
paralaexploracion delasiniciativas sociales.

 El enfoque del andlisis cuantitativo se basa en una forma de
entender y explorar  mundo profundamente diferente delaformaque el
enfoque cualitativo lo entiende y lo explora. Por tanto, son irremedia-
blemente separados.

Laprimeralineade argumentacion que postulay explicaunabrecha
cuanti-cuditativaindicaquelaevaluacion tradicional (que claramente ha
tendido afavorecer o cuantitativo) haresultado muy limitadaparamanegar
laverificacion delosobjetivosdelasiniciativas sociales, que suelen ser de
“naturalezacuditativa’ . Seargumentaque losfendmenos que se proponen
afectar por medio delasiniciativas socialestienen unanaturalezacomplga,
multi-dimensional y, por ende, no se prestan alacuantificacion.

Tipicamente la*“ naturaleza cualitativa’ resulta ser enrealidad un
eufemismo por la natural eza ambigia de algunos de |os objetivos que
proponemos o unos de | os ef ectos que esperamos generar. Seargumenta
gue los impactos “intangibles’ o “simbdlicos’ no se prestan al andlisis
cuantitativo. Frecuentemente, el impacto no es ni intangible, ni simbo-
lico, sino no ha sido intrepretado o definido de manera que resulte
gerenciable y evaluable. Para estos casos, la superacién del primer
desafio, consistente en laespecificacion del marco conceptual, conducira
aladefinicidén mas concretade | os objetivos e impactos esperadosy, por
tanto, ala superacion de lo que equivocadamente se identificaba como
una brecha cuantitativa-cualitativa.
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Losfendmenos sociaes, o losimpactos o ef ectos social es, general -
mente tienen dimensiones tanto cuantitativas como cualitativas. En este
sentido, se parecen a crecimiento econdémico, a desarrollo de infraes-
tructuraproductivay alas preferencias de consumo — quetambiéntienen
elementostanto cuantitativos como cudlitativos. Losindicadoreseinforma-
ciones seleccionados para entender y analizar estos fendmenos tendran
gue capturar las dimensiones cuantitativasy las cualitativas también.

Por supuesto, tenemos que reconocer que los cambios generados
por las iniciativas sociales frecuentemente se manifiestan en cambios
intangibles en conocimiento, valores, comportamiento, actitudesy/o otros
fendmenosintangibles. Son cambios cuyadimension cudlitativaesclave.
Muchos de los cambios propuestos sélo se producen plenamente en un
largo plazo. No por ser intangibles o de naturaleza cualitativa o de largo
plazo resultan ser no medibles o no verificables.

Por tanto, resulta limitada esta primera linea de argumentacion que
parece sugerir una incompatibilidad entre lo cuantitativo y cuditativo. El
argumento sdlo nos conduciria a concluir que en cualquier evaluacion, es
necesario profundizar enlasdimensionesy caracterigticastanto cuantitativos
como cualtitativos delos diversos fendmenos que se proponen analizar.

El segundo argumento que se suele citar parajustificar o explicar
una “brecha’ entre lo cuantitativo y 1o cualitativo se relaciona con los
métodos de recol eccion de datos. Los andlisis cuantitativos aplican métodos
pararecopilar datoscon el fin deanalizar o probar un modelo, unateoriao
unahipétesis. Dichos métodostienden a sintetizar informacion mediante
indicadores originados en los datos e informaciones provenientes de
encuestas, estadisticas y registros. Los métodos cuantitativos frecuen-
temente dependen del uso de un “grupo control” (experimental, quasi-
experimental o estadistico) paradeterminar el efecto o impacto atribuible
alainiciativaque se esta evaluando. En contraste, los andlisis orientados
por e enfoque cualitativo, proponen desarrollar conceptos eideas mediante
la identificacion de patrones o tendencias en los datos. Por tanto, los
métodos cualitativos tienden a ser més flexibles y menos mecénicos.
Dependen de técnicas de entrevistas, sesiones de grupos focales,
observacion participante, andlisis de contenidos, estudios de casosy otros
métodos asociados con la etnografia.

Podemos concluir, en sintesis, que los métodos cualitativos y los
cuantitativos son muy diferentes. No obstante, la diferencia no implica
gue existe unabrecha entrelo cuantitativo y lo cualitativo. Al contrario,
quizas en la diferencia surge las oportunidades de generar complemen-
tariedades y sinergias. En una determinada eval uacion se pueden aplicar
métodos cuantitativosy también cualitativos, paragenerar diferentestipos
de informacion que, en su conjunto, responden las diferentes preguntas
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propuestaspor e proceso eval uativo. Por gemplo, losmétodos cuantitativos
podrian dimensionar un determinado problema, cambio o impacto y los
métodos cualitativos podrian ayudar a entender por qué se presentan,
teniendo en cuenta las caracteristicas y condiciones del contexto y las
caracteristicas y comportamientos de los actoresinvolucrados.

El tercer argumento que justifica o explica una brecha entre lo
cuantitativoy lo cualitativo lo hace con base en diferencias en e enfoque
epistemol dgico. No hay duda que el abordaje cuantitativo aun andlisiso
investigacion tiene diferencias de fondo con el abordaje cualitativo. Por
tanto, estalineade argumentacion delimitabien lasdiferencias— o brechas
— de las cuales tenemos que estar sensibles y conscientes.

El abordaje 0 enfoque cuantitativo se asociacon lateoriao paradigma
positivista, que surgié en las ciencias naturalesy agricolasy se empez6 a
aplicar enlascienciassociaesal final del siglo XIX y comienzosdel siglo
XX. El pogitivismo pretendeidentificar loshechosy las causasdel fendmeno
social; tratalos fendmenaos soci ales como eventos o sucesos queinfluyen
o0 afectan alas personas. El enfoque cuantitativo cuentacon el andlisisde
variablesy estadisticas para sintetizar y describir ladindmicasocial.

En contraste, € enfoque cuditativo tuvo su origen enlaantropol ogia
socia y la sociologia. Se alinea con las perspectivas interpretivistas y
fenomenol dgicas, que proponen entender losfendmenos socialesdesdela
perspectivadelosdiversosactoresinvolucradoso interesados. Losandlisis
cualitativos soninductivos, holisticosy humanisticos.

Por supuesto, tanto el enfoque positivistacomo el fenomenol égico
presenta sus propias ventajas como sus limitaciones. No corresponde a
estetexto ddinear lasventajasy limitaciones de cadauna. Cook y Reichardt
(1979) presentan diferentes reflexiones sobre 1os dos enfoques.

Si, cabe destacar que el positivismo [6gico y deductivo “puro” ha
sido severamente cuestionado. Se hacriticado laestrechez de entendimiento
del “conocimiento” en € positivismo puro. De hecho, € primer argumento
de Howe contralateoriade incompatibilidad (Howe, 1985) propone que
lacaidadel positivismo puro diluye laobligacién de eegir entre uno delos
dos paradigmas epistemol dgicos que supuestamente definen la brecha
cuantitativa-cualitativa.

El proceso eval uativo promovido por estetexto claramente se carac-
teriza por muchos atributos del enfoque positivista, sin ser una aplicacion
positivistaestrechao“ pura’. Al haber definido el marco conceptual comola
propuestade unashipotesiscausalesy € proceso eval uativo, como laprueba
de dichas hipétesis 0 como € seguimiento de la “cadend’ de relaciones
causales, nuestro enfoque se dineaclaramente con laorientacion positivista,
La“formadever e mundo” asociadacon el marco conceptual propuesto es
I6gicay deductivay, por ende, asociadacon e paradigma cuantitativo.
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Ahora bien, a seleccionar dicho enfoque para guiar €l proceso
evaluativo no quiere decir que no hay ningin espacio para un andlisis
fenomenoldgico en el proceso o0 en los procesos interrelacionados de
formaciony gestion. De hecho, estos procesos benefician profundamente
delosandisiscudlitativos. Dichosandlisisresultan ser laherramientaidonea
parael entendimiento de un determinado problemasocial, laexploracion
deposibles causas o de posiblescaminosde soluciony e andlisisdediversas
perspectivas, entre otras cosas.

Ahora, volviendo a nuestro proceso evaluativo orientado por las
premisasdel enfoque cuantitativo, quedaunadudapor resolver: ¢dl andlisis
del proceso evaluativo asi definido y orientado tiene quelimitarsea uso de
métodos cuantitativos de recopilacion y andlisis de datos?

Nuestrarespuesta— contundente, por cierto— seriaque“no”. La
orientacion cuantitativa del proceso evaluativo da una cierta marca y
orientacién al tipo de preguntas que vamos a proponer. No nos indica ni
nos limita los métodos que debemos aplicar para responder dichas
preguntas. Por tanto, proponemos un proceso originado en un paradigma
asociado con € positivista, usuario de métodos tanto cuantitativos como
cualitativos.

Algunosautoresy académicos han argumentado en favor delo que
Kenneth Howe (1988) denomind “latesis de incompatibilidad”: que los
paradigmas positivistas e interpretivistas o fenomenol égicas proveen la
base epi stemol égica paral os métodos cuantitativosy cualitativos, respecti-
vamente, y dadalaincompatibilidad de los paradigmas, resultan también
incompatibles|os dostipos de método. Estos académicos, queincluyen a
Guba (1987), Smith y Heshusius (1986) y Parlett y Hamilton (1972),
consideran que cual quier compatibilidad entrelos métodos es meramente
superficial eignoradificultades profundas de natural eza epi stemol 6gi ca.

Howe (1988) descarta la teoria de incompatibilidad y propone la
“teoria de compatibilidad” que aboga por la combinacion de métodos
cuantitativos y cualitativos, negando la incoherencia epistemol 6gica
propuesta por los incompatibilistas. Examina los cuatro componentes
basi cosdeinvestigacion: datos, disefio, andlisiseinterpretacion. Concluye
guea nivel delosdatosladistincion cuantitativa-cualitativaes ambigliay
a nivel de disefio, andlisis e interpretacion, los elementos cuantitativos
(“mecanicos’) y los cualitativos (“no mecanicos’) son interdependientes
e inseparables. Seria imposible imaginar un estudio sin elementos
“cualitativos’ en el disefio, andlisis e interpretacion, ya que son esos ele-
mentos que caracterizan y definen laexploracion cuantitativa.

Reichardt y Cook (1979) analizan once atributos de | os paradigmas
cuantitativoy cuditativo y concluyen que no resultainconsistente el acatar
lafilosofiade un paradigmay utilizar losmétodos del otro. Su conclusion
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principal es que los paradigmas no son determinantes exclusivos de la
seleccion de métodos.

Reichardt y Cook avanzan este argumento alln mas, proponiendo
gue no esclaro que ninguno delos dos paradigmas necesariamente provee
un marco adecuado paraunaeval uacion. Sugiere que se podrian combinar
ciertos atributos de los dos paradigmas: “ El mero hecho de conducir una
investigacion de manera holistica o naturalistica, por ejemplo, no
necesariamente obligaauno aadherir alosdemas atributos del paradigma
cualitativo, como € de ser exploratorio y orientado por los procesos. Ensu
lugar, uno podria combinar los atributos naturalistas y holisticos del
paradigma cualitativo con otros atributos, tales como el ser verificador y
orientado por resultados, del paradigma cuantitativo.” ( 1979: 18).

Estaconclusion entregael golpefatal alaexistenciade unabrecha
entrelo cuantitativoy lo cualitativo. Es consistente con el cuestionamiento,
yadelargadata, del positivismo|dgico puro, y con lastendencias observadas
en las précticas investigativas actuales que combinan atributos de los
diferentes paradigmas epi stemol 6gicos.

Esta superacién de la brecha nos borre una excusa por no evaluar
en los sectores socialesy por ser poco riguroso en nuestras eval uaciones.
Nos abre €l camino para combinar los mejores atributos de diferentes
escuelas del pensamiento y de diferentes métodos investigativos, con €l
fin de definir un proceso eval uativo enriquecido y riguroso.

Tercer desafio: identificar y
concertar un conjunto relevante
de indicadores e infor maciones

El proceso de monitoreo y evaluacion sintetiza informacion
relevante sobre las actividades, los efectos e impactos y las relaciones
entre elos. El elemento desintesisfacilitad andisisy € posterior didogo
al respecto.

Un instrumento importante del proceso evaluativo, utilizado para
facilitar la sintesis, es @ indicador. Los indicadores se disefian y se
seleccionan detal formaque contribuyan al entendimiento del desempefio
delainiciativaque seevallay que sean Utilesen el contexto del dialogo de
politicas. Tienevaor descriptivoy explicativo, que contribuye al andisisy
dialogo sobreloslogrosdelas politicas, programasy proyectos.

Un indicador se puede entender como una expresion quesintetiza
informacion cuantitativa y/o cualitativa sobre algin fendémeno
relevante. El indicador “indica’ o “sefiala’. Permite caracterizar los
fendmenos (acciones, actividades, logros, efectos) gue necesitamos
describir en un proceso de monitoreo y evaluacion.
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En los sectores sociales, se presenta cierta resistencia a uso de
indicadores, pues muchosindicadoresresultan limitados parael andlisisde
fendmenos complgjos, cuditativosy multi-dimensionales. No obstante, esta
resistencia confunde labondad del indicador — ladefacilitar unasintesis
de informacién abundante y valiosa— con una superficialidad de tratar
losfendmenos que intentan describir. No hay ningunalimitacién intrinseca
delosindicadores paradescribir fendbmenos cualitativos o complgjos. Por
supuesto, aquellosindicadores que miden exclusivamente las dimensiones
cuantitativas o facilmente observables de |os fendmenos que queremos
entender o describir resultan insuficientes para muchos de los andlisis
necesarios en un proceso evaluativo de unainiciativasocial .

En general, unindicador no selimitaaun mero“conteo”. Por tanto,
en lo que sigue, vamos a entender las referencias a “indicadores’ como
las expresiones que reflgan un andlisis y una sintesis de datos tanto
cuantitativos como cualitativos rel evantes para nuestro proposito.

Ejemplos delosindicadores que se pueden utilizar enlos procesos
evaluativosincluyen ejemplos clési cos de tasas recopiladas con métodos
tradicional es cuantitativos: latasaanua demortalidad infantil en el Estado
de Chiapas; el nimero de nifios de edad escolar en la Region Nororiental
gue no se han matriculado en escuela durante el Ultimo afio escolar o €l
porcentaj e de nifios menores de seis afios cuyo perfil peso-talla-edad esta
inferior a estandar. Otros g/ emplos menos clasicos deindicadores podrian
ser: razén predominante citadapor lasmujeresdeno utilizar anti-conceptivos
o factores gque conducen alas comunidades arecomendar el despido del
director de su escuela.

Un buen indicador se caracteriza por |0s siguientes rasgos:

* Es preciso: puede ser interpretado de manera clara, de tal forma
gue sea plenamente entendible.

* Esrelevante paralos usuarios de lainformacion: refleja elemen-
tos o fendmenos que forman parte delo que se buscaentender; en €l caso
del proceso evaluativo, se relacionan con algin aspecto del marco
conceptual delainiciativaque se evalla

* Es apropiado por los usuarios de lainformacién: los usuarios se
identifican con el indicador; tienen confianza que estareflgando fielmente
informacion relevantes.

» Essensibleaser afectado por lasiniciativas que se estan eval uando.

* Espréctico: e costo derecopilar losdatosy producir lainformacion
a ser sintetizada por €l indicador es razonable.

Los indicadores relevantes para el proceso evaluativo tienen que
definirseteniendo en cuentatres dimensiones del proceso evaluativo:

» el marco conceptual de lainiciativa que se evala;

» |oscriteriosdeeva uacion, que debenincluir, como conjunto minimo
decriterios, laeficacia, eficiencia, equidad y sostenibilidad;
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* los diversos actores y sus correspondientes perspectivas y
demandas deinformacion.

El flujo de lacadenade objetivos que constituye el marco conceptual
puede ser resumida con indicadores. Por tanto, habra:

» indicadores que describen las actividades e insumos;

« indicadores que describen los productos;

« indicadores quedescriben d logro (o0 no) delosobjetivosintermedios;

» indicadores que describen el logro (o no) delos objetivosfinales;

Por tanto, recomendamos &l uso de unaconstruccion mental matricial
para la construccion de indicadores, que podria tener la siguiente
conformacion:

Actividades®  Productos®  Objetivosintermedios®  Objetivosfinales
Indicadoresquedescriben
Eficacia « cantidad y calidad |+ cantidad y calidad | - utilizacion del « cambiosen e
de los insumos y de servicio ofrecido | servicio por la bienestar de la
actividades cantidad y cdidad | poblacién objetivo | poblacién objetivo
de la gecucién de
componentes
Eficiencia « costos unitarios y | - costo por unidad | - costo por persona | - indicadores de
totales de insumos y | de “capacidad insta- | o familia atendida “eficiencia externa’
actividades lader « indicadores de « costo por unidad
« distribucion de « indicadores de eficiencia “interna’ | de “impacto”
costos por tipo de | eficienciatécnica permanencia, uso
insumo o actividad |, Gigriminacion de | Servicios
costos por rubros
relevantes
Equidad « digtribucion por | - evidencia de « ulitizacion « cambios en los
region, décil de puestaen marcha sostenida del indicadores del
ingreso, grupo de paraincorporar a servicio, por region | bienestar, por
poblacion todos los grupos décil de ingreso, u | region, décil de
relevantes otro grupo ingresso
« digtribucion de la
oferta por region o
por grupo relevante
Sostenibilidad | - fuentesy montos | - evidencia de « evidencia de - evidencia de
derecursos puestaenmarchade | partipacion sostenibilidad del
financieros estrategias para comunitaria y impacto
. grado de lograr la solidaridad
susceptibilidad a sostenibilidad comunitaria, con
deciosiones politicas respectol programa
« evidencia de ele-
mentosde
sostenibilidad del
flujo oportuno de
insumos

Esimportante recordar que hay unaterceradimensién que se debe
tomar en cuenta: lade los multiples actores de | os procesos de monitoreo
y evaluacion; tanto los demandantes de lainformaci dn como los quetoman
rolesenlarecopilacidny registro de datos. Losindicadores deben definirse
tomando en cuenta | as perspectivas de estos actores, sus intereses en la
informacion y susinterpretacionesdel marco conceptual.
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Cuarto desafio: definir y mangjar flujosde

la informacién generada por el proceso
evaluativo e introducir estrategias e incentivos
gue promueven el uso de dicha informacién

Laevaluacionllegaaservir de verdaderaherramientadelagerencia
social en lamedida que se utilice para educar 10s procesos gerenciales y
decisorios. Por tanto, losflujos efectivos delainformaciony lasestrategias
para promover el uso de lainformacion constituyen componentes clave
del disefio y manejo delos procesos de monitoreo y evaluacion.

El disefio y laconstruccion de flujos deinformacion deben guiarse
por la definicion de las necesidades de informacién por parte de los
diferentes interesados en el proceso evaluativo. El flujo de informacion
debe asegurar que cada actor tenga informacion de buena calidad para
guiar y enriguecer € papel que juegaen lainiciativa.

Como consecuencia, resultal dgico que un flujo deinformaciéntenga
su base en los puntos de entrega de | os servicios o |os puntos de encuentro
con lapoblacion objetivo. Por tanto, los flujos de informacion se pueden
conceptualizar inicialmente con flujos que surgen desde abajo paraarriba.
Los gestores en los puntos méas descentralizados o mas cercanos a los
af ectados claramente tienen oportunidades paragenerar y/o recopilar datos
y producir informaciones que alimentan todo el proceso evaluativo.

No obstante, hay un gran peligro en pintar flujos de informacion
meramente “de abajo hacia arriba’. Donde bien los gestores méas en
contacto con los afectadosy con el entorno donde se entregael servicio o
donde se desenvuelvelainiciativa pueden generar muchainformacion, no
toda la informacién que podrian generar es relevante para sus respon-
sabilidades en la gestion del programa. Por ejemplo, en un programa de
hogares comunitarios para €l cuidado de nifios de edad pre-escolar, las
madres comunitarias podrian facilitar algunos datos parafacilitar € andlisis
del desarrollo nutriciona delos nifios bajo sus cuidados. Asimismo, podria
facilitar 1a recopilacion de datos sobre la participacién de los padres de
familia en la gestion del hogar o en el mercado de trabgjo. Estas infor-
maciones podrian ser deinterésaaguellos actores responsabl es por generar
impactos o efectos en lanutricidn, en la participacién ciudadana o comu-
nitariay sobre el empleoy losingresosfamiliares. No obstante, tipicamente
son elementos gque se consideran “més alla’ de las responsabilidades de
las madres comunitarias, quienes se responsabilizan por laalimentacion, la
estimulacién temprana y la actividad cotidiana del hogar y de los nifios
atendidos. En la medida que vamos a pedir a las madres comunitarias
facilitar los datos o lainformaci én sobre algunos de los posibles efectos 0
impactos de su gestion, tenemos que generarl esincentivos o motivaciones
para ese trabajo. De no proveerles las adecuadas motivaciones, se corre
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el peligro de no contar con los datos de manera consistente y oportunay/
0 de contar con datos de dudosa confiabilidad.

Este riesgo se presenta porque la percepcion de irrelevancia o de
poca importancia del dato hace que e sencillo acto de mandar alguna
informacién baste paracumplir con el “requisito”, sinimportar el cuidado
delacalidad del dato. Si losque proveen lainformacion no venlarelevancia
y no ven ninguin beneficio directo de participar enlarecopilacion de datos,
pocamotivacion van atener parainvertir esfuerzosen larecopilaciony e
registro.

Por tanto, esnecesario definir y mangar motivaci ones paraincentivar
el trabajo en larecopilacion y/o d registro de datos necesarios para los
procesos evaluativos que deben despertar alguna identificacion de la
relevanciade lainformacion paralos gestores quienes estén participando
en dicho trabajo. Lasmotivaciones, entonces, no consi sten en un pago por
€l dato entregado. Mas bien, consi sten en algun incentivo relacionado con
lainformacion misma

L os mismosflujosdeinformacién pueden ser motivadores, siempre
y cuando sean bi-direccionales o multi-direccionales. Esdecir, laprovision
deinformacion que seadeinteréso de utilidad paral os gestores puede por
si mismo incentivarles para que continden participando en €l registro o
recopilacién de datos de buenacontabilidad. Si [os gestores mas cercanos
alapoblacion objetivo registran datosy los remite aun nivel de gestion
mas agregado, ese nivel puede agregar los datos, analizar lainformaciony
volverlaaremitir alos establ ecimientos méas desagregados, paraque éstos
puedan comparar |osindicadores sobre su gestion en relacién con los de
otros establecimientos, en relacidén a sus gestiones pasadas y/o en
comparacién con algunos esténdares. Estainformacién de algunaforma
lessirvederetroaimentacion y lesindicacaminos paramantener y/o forta
lecer su gestion. A su vez, le sefidla que los datos que recopilan tengan
algun uso o interésy lesmotivaacontinuar y/o mejorar su recopilacion.

Otra mativacién que promueve y enriquece una percepcion de la
relevanciadelos datos recopilados en e proceso evaluativo consistiriaen
una retroalimentacion por parte de los gestores més centralizados hacia
los gestores més|ocales, con base en lainformaci 6n proveniente de dichos
datos. Si existe una fluida comunicacion que indica lo que se esta
concluyendo sobre el disefio, lagestion o ladinamicadelainiciativa, con
baseen €l andlisisy lacomparacion de datos, |os gestoresinmediatamente
perciben la utilidad de los datos y suelen ser més comprometidos con la
recopilacion. Por supuesto, esta comunicacion, a su vez, puede estar
orientadaalaintroduccion demejorasen € programa, por medio dedialogo
y asistencia técnica. El didlogo resultante puede introducir nuevas
percepciones o perspectivasalos procesos de andlisis einterpretacion de
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los datos evaluativos. Asi, laincorporacion de flujos bi-direccionales o
multi-direcciona esdeinformacion pueden facilitar quelaeval uacién brinde
susfrutosinmediatos por medio del enriquecimiento del programay también
sus frutos indirectos, por medio de lamejora de los compromisos en los
procesos de recopilacion, remision y andlisis de datos.

LaFigura 4 ilustra un flujo de informacion de esta naturaleza: 1os
datos recopilados al nivel de establecimiento (ademas de retroalimentar
directamente al establecimiento) se remiten al nivel local, donde pueden
ser analizados, agregados y/o comparados con |0s provenientes de otros
establecimientos en lamismalocalidad. L os resultados de estos procesos
se devuelven a los establecimientos, con € fin de guiar o fortalecer
lagerenciay, asu vez, mativar el enriquecimiento de lainformacion. La
localidad puede basarse en |os resultados sefial ados por |os datos locales
parareconocer éxitos, para ofrecer asesoria o para gjustar sus estrategias
con respecto a los establecimientos. Los datos locales fluyen también a
los niveles regionales, donde pueden ser analizados, agregados y/o com-
parados con los gue provienen de otras localidades. Las regiones, a su
vez, remiten datos alos gestores del nivel nacional y también devuelven
informacion valiosa para los gestores locales. Esta retroalimentacion
también se produce en € nivel nacional, en sus esfuerzos para apoyar a
losnivelesregionales.

Delosflujosbi-direccionales o multi-direcciona es de informacion,
lo que esperamos promover en un uso efectivo delainformacion generada
en el proceso evaluativo. Si vamos aimplementar ef ectivamente un para-
digma de gerencia que esta enfocado en €l logro de mejoras eficientes y
equitativasenlas condiciones de vida, indudablementel os gerentes necesitan
contar con una herramienta que les permite conocer continuamente el
estado de las actividades y productos que estan manejando, los logros
sociales que pueden estarse produciendo y lasrelaciones entrelos dos. Es
decir, € gerente requerirdde un proceso continuo de monitoreo y evaluacion.
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Un gerente totalmente comprometido con este nuevo paradigma
tendriaincentivos naturales para usar un proceso evaluativo. De hecho,
este uso conduciriaalos gerentes aintroducir consecuencias distinguibles
pararesultados evaluativos diferentes: ciertas consecuencias paraaquellas
iniciativas que indican que se logran los objetivos buscados y otras
consecuencias, claramente diferentes, para aquellos que indican que no
selogran los objetivos buscados.

Laculturagerencial quefacilitariay promoveriael efectivo uso de
laevaluacion, como instrumento aliado del gerente, tendria por |o menos
cuatro caracteristicas particulares:

 Seriaunacultura gerencial que permitalaequivocaciény el
ajuste. Una cultura gerencial moderna, orientada a logro de cambios
socideseficientesy equitativos, incentivarialaflexibilidad y lainnnovacién,
Ccomo mecanismos para asegurar €l logro de los objetivos maximos
deseados. Permitiriaalos equipos gestores probar estrategias que parecen
ser caminos idéneos para e logro de las transformaciones deseadas,
siemprey cuando hubierainstrumentos que lesindican de maneraoportuna
la efectividad y eficiencia de los resultados. Por supuesto, puede haber
unatolerancia alaequivocacion siempre y cuando haya la capacidad de
reconocer una estrategia no eficaz, para hacer cambiosy ajustes sobre la
marcha. Laculturagerencia que promueveinnovacion dinamica, entonces,
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no solo promueve el uso delaevaluacién, o demanda como instrumento
indispensable delagerencia

e Seria un contexto gerencial en que los que reciben la
infor macion tengan autoridad dentrodelaorganizacion parautilizarla
y hacer las modificaciones del caso. ¢Por qué pedir alos directores de
escuela evaluar a desempefio de los docentes, si no tiene capacidad o
autoridad para implementar cambios, para exigir modificaciones en €l
desempefio e, incluso, parano renovar el contrato del docente? ¢por qué
pedir alas madres comunitarias pesar y medir alos nifios en su cuidado, si
ella no cuenta con la flexibilidad de recursos y de asignaciones para
maodificar laaimentacion delosnifios, contal promover el crecimiento de
todos?Un contexto gerencia que promuevae uso delainformacion también
permite quelos quetengan lainformacion pueden actuar sobreella, sempre
en funcion delos objetivos deseados.

» Seria un contexto en que los incentivos organizacionales y
gerenciales favorezcan la utilizacién de informacion. Los contextos
gerenciales siempre tienen incentivos — explicitos o implicitos. Hay
incentivos en formade premios o pagos por mérito o logro; hay incentivos
en formade reconocimientos. De no existir incentivos de esta natural eza,
hay incentivos*® por omisién”, quetipicamenteincentivan comportamientos
no consi stentes con |os obj etivos organi zaci onales. En un contexto gerencial
moderno idoneo para las iniciativas sociaes, los incentivos — sean
monetarios, 0 de reconocimientos, o en formadeloscriteriosque se utilizaran
en las evaluaciones de desempefio — promoveran el uso de las
informaciones generadas en 10s procesos evaluativos. Los incentivos
marcarian hitos o val ores meta o reconocerian logros en funcién de datos
o informaciones generados por €l proceso evaluativo. De esta manera,
enfocaran a los equipos gestores en 1o que realmente importa — el
cumplimiento de diferentes objetivos especificados en el marco conceptua
del proceso evaluativo.

» Finalmente, seria un contexto gerencial en que existan
mecanismos de ajuste. Usar la informacion generada en el proceso
evaluativo sdlo resultaviable si hay mecanismos de gjuste 0, sea, que hay
flexibilidad suficiente parafacilitar que los gerentes utilizan laevaluacion
parareconocer que hay necesidad deredefinir caminosy que efectivamente
los pueden redefinir. Esto implicamecanismos que permitirialareasignacion
de recursos humanos, fisicosy financieros; implicaautoridad pararedefinir
las estrategias operativas y/o para modificar las caracteristicas del bien,
servicio o informacién que se esta ofreciendo, con tal lograr |os objetivos
deseados. Este contexto gerencial se caracteriza por regulaciones muy
diferentes a las que tipicamente han caracterizado las administraciones
publicasdefinaesdd Siglo XX.
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Ahorabien, sabemos que el cambio en los paradigmas gerenciales
no se producen delanoche alamanana. Laculturagerencial vaacambiar
paul atinamente, particularmente en el sector publico donde sigue siendo
rigidamente reglamentada. ¢Debemos esperar, entonces, que haya un
cambio en las actitudes y en las reglamentaciones y convenciones
gerenciales-administrativas, para luego responder a las demandas de
procesos eval uativos rigurosos?

Nuestra respuesta seria un contundente “no”. En lugar de esperar
gue se produzcan cambios gerencial es de fondo paraluego avanzar sobre
los procesos eval uativos, podriamos utilizar 1os mismos procesos eval uativos
para promover profundos cambios gerenciales. Procesos eval uativos en
gue participan multiplesinvolucradosy que generan valiosainformacion
paramejorar lagestion podrian ser fuerza motivadora de otros cambios.
La fuerza de la informacion generada podria ser utilizada para aplancar
cambios de fondo en los reglamentos y en las préacticas cotidianas de la
gerencia en los sectores sociales.

Por tanto, recomendamos utilizar laeval uacion como uninstrumento
gue motive y facilite cambios gerenciales de mayor profundidad. No
obstante, esto implica que va atener que haber esfuerzos proactivos por
parte deindividuosy organizaciones convencidosy comprometidos, para
promover el uso de la evaluacion — o mas especificamente, €l uso dela
informacién generada por la evaluacion. Es decir, mientras que la
transformacion gerencial avancelo suficiente parague unanuevacultura
gerencial demande evaluacién como instrumento indispensable, se debe
tomar medidas especificamente disefiadas para promover el uso de la
informaci6n eval uativa. Entre | as posibles medidas que se podrian consi-
derar figuran las siguientes:

* Definicion de valores objetivos y valores de referencia: una
primeradificultad parael uso delainformacion se presentacuando no hay
experiencia en trabajar con un dato o un indicador especifico. En ese
caso, losusuariosdelainformacion (losgestoresy/o losinteresadosen la
iniciativa que se evalla) requieren de referencias que les faciliten la
interpretaci6n delainformacion. Estas referencias pueden venir enforma
de estandares especificados por algun referente técnico o por experiencias
previas. Los valores de referencia para datos sobre costos se podrian
venir en forma de un rango determinado con base en los costos de
experiencias previas en laimplementacién de estrategias parecidas.

* Vinculo delosindicadores o informaciones con los procesos
decisorios: los datos o indicadores utilizados en 10s procesos decisorios
adquiririan unarelevanciainmediataen lamedidaque formaran parte del
didogo conducente a la toma de decisiones con respecto a los recursos
asignadosalasiniciativas. Por tanto, en lamedidaquelos equipos gestores
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demanden datos sobre ciertosfendmenos o ciertas actividades, sumonitoreo
vaaadquirir unarelevancia“automética’ . En lamedida quelos decisores
estipulen que van a prestar atencion alaevolucion de ciertas actividades
o ciertosresultados, van aanimar alos gestoresa prestar atencion también.

* Especificaciéon de puntosdedecision: paraconcretar € vinculo
delosdatoso lainformacion con los procesos gerencialesy decisorios, se
pueden especificar algunos “puntos de decision”, fijados por plazos de
tiempo o por valores objetivo de ciertosindicadores. Por jemplo, se podria
decir quedenolograr reducir € costo de pavimentacion por metro cuadrado
en un 20% dentro de los siguientes 90 dias, habria que reconsiderar las
tecnol ogias aplicadas. Asimismo, se podriadecir cuando loscostoslleguen
abajar en masde 20%, sereabririael debate sobrelaextension contractual.
Igualmente, se podria decir que si no se observa un aumento en la
satisfaccion de los padres de familiaa cabo del préximo afio escolar, se
suspenderalanuevainiciativade estudio independiente en lecto-escritura.

* Definicion de pactos, contratos de gestion o desempefio: €
pacto o contrato de gestion (o de desempefio) puede comprometer alos
gerentes 0 a equipo gestor en el logro de determinadas metas, medidas
por datosincluidos en los procesos eval uativos.

» Reconocimiento, incentivos para el cumplimiento de obje-
tivos: se pueden definir reconoci mientos o incentivos vinculados con datos
o indicadores incorporados en los procesos evaluativos. A manera de
gjemplo, laadministracion delas pensiones de seguridad social en €l esta-
do de Sao Paulo hafijado un conjunto de cuatro o cinco indicadores para
monitorear la eficiencia administrativa en la tramitacion de pensiones.
Periddi camente, publicalos valores que cadamunicipio haregistrado para
cada uno delosindicadoresy destaca el municipio de mejor gestiony el
municipio gue mas hamejorado su gestion delas pensiones.

* Desincentivos en caso de no cumplir: en la misma forma de
incentivar el cumplimiento, se puede desincentivar o sancionar el
incumplimiento de ciertos objetivos. Nuevamente, la explicitacion de
expectativas y las consecuencias de incumplir las expectativas puede
conducir alos equipos gestores aguiar sus esfuerzos por un seguimiento
sistematico de los fendmenos que se desean afectar.

Conclusiones

Eshorade convertir e monstruo diabdlico delaevaluacionenalia
do. Esmés, €l proceso quetantas veces se ha considerado como diabdlico
puede, en si, enriquecer y promover lamodernizacion delos paradigmasy
procesos gerenciales. Comotal, hallegado lahoraparalaevaluacion tome
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un papel no sdlo importante sino indispensable enlos procesosde gerencia
delas politicas, programasy proyectos sociales.

En este texto, se ha propuesto que las iniciativas sociales (Ilamense
politicas, programas, planes o proyectos) consisten en hipdtesis causaes
gue proponen realizar un conjunto deinversionesy/o actividadesdetd forma
causen un conjunto de modificaciones deseadas. Visto asi, € monitoreoy
evauacion son procesos que hacen un seguimiento sistematico de los
esfuerzosdeinvertir y de gestionar actividadesy prueban lahipétesis causal.

Visto asi, €l monitoreoy laeval uacion son procesos que nos permiten
aprender: aprender 10 que esta resultando y 1o que no resulta. Aprender
gue en determinados entornos, una determinada rel aci én causa-efecto se
produce, mientras que en otros entornos, no se produce. Nos permite
detectar |os gjustes que hay que hacer parafacilitar que las actividades se
hagan de manera oportuna, en formaeficiente y con la calidad esperada.
Identificalos gjustes o las actividades adicionales que tienen queincluirse,
con tal producir los efectos esperados. En sintesis, la evaluacion permite
enriquecer los procesos gerenciales con un aprendizaje dinamico. Lejos
de ser un monstruo diabdlico, entonces, laeval uacién se puede tomar una
nuevaimagen, lade un tutor aliado.

Para facilitar la transformacion de la evaluacion en un aliado que
promueve e aprendizagje y fortalece la gerencia, € primer desafio que
tenemos que enfrentar cons steindudablemente en explicitar lo quequeremos
lograr (y, por tanto, explicitar o que queremos evaluar). Laespecificacion
del marco conceptual de lainiciativa social que se propone evaluar, en
formade unajerarquiade objetivosinterrelacionados, no solo permite definir
los procesos evaluativos, sino también constituye un insumo clave para
orientar lagerenciadelasiniciativas. Lasuperacién de ese primer desafio,
por si solo, consoliday fortalece los procesos gerencialesy evaluativos.

Unavez superado el desafio delaexplicitacion delo que se propone
lograr, € proceso evaluativo sefortal ece en lamedidaen que superemoslos
demas desafios: la eliminacion de la brecha cudlitativa/cuantitativa; la
concertacion de indicadores e informaciones necesarios para € proceso
evaluativoy laintroduccion de estrategias e incentivos que asegurar flujos
relevantes de lainformacion y que promueven su uso. Al avanzar en estas
areas, sepuedeir construyendo un proceso eval uativo que nutrey apoyael
proceso gerencid y quedimentaa proceso decisorio de vaiosainformacion.
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Génesis 1:31

Se agradece € aporte sobre la historia del nacimiento de la evaluacion a Thereza Penna
Firme dela Universidad de Rio de Janeiro.

“Monitoreo” (0 lo que seriamas cagtizo, “monitoria’) viene dd latin monere que significa
“advertir’. LaAcademiaRed define“monitoria’ como “consgjo, monicion, advertencia’.
Esta paabra— la traduccién al portugués brasilero de “monitoreo” — parece reflgar
muy bien € espiritu de la actividad.

Vedung aclaraque “retrospectivo” aplicatanto alasintervencionesen marchacomo alas
gue ya estan terminadas. Propone acompafiar iniciativas que estan en desarrollo con un
continuo proceso de evaluacion.

Lalimitacion de la aplicacién aintervenciones gubernamentales no resulta necesaria. La
definicién no se veria afectada por la eiminacién de ese adjetivo.

Ladefinicion no exduiriaunaevauacion ex-podt, realizada después determinar o suspender
unainiciativa. En contraste, la definicién concientemente excluye laeva uacion ex-anteque
depende de técnicas de proyeccidon y prediccion. Mokate (1993) argumenta que el
fortaecimiento de la evauacion ex-ante de iniciativas en los sectores sociales requiere de
un esfuerzo sistemético de monitoreo y evaluacion deiniciaivas en marchay terminadas,
pues solo asi se desarrallard dguna capacidad para proyectar o dar fuerzaempiricaalas
hipétesis causa-efecto que fundamentan y justifican las estrategias propuestas.

Otra pregunta, alin no resuelta de manera satisfactoria, resultaser ¢si no comprendemos
plenamente los objetivos sociales, por ser simbdlicos, complejos, multi-dimensionales,
cdmo somos capaces de proponer iniciativas parapoderlos|ograr? ¢de dénde vienen las
hipétesis con respecto al tipo de actividades y servicios capaces de hacer cumplir esos
objetivos que no comprendemos?

Ver, por gemplo, Bernardo Kliksherg, “ GerenciaSocid: dilemas gerencialesy experiencias
innovativas’ en Kliksberg (1993).

De maneragenérica, un modelo conceptua consiste en laespecificacion delasrelaciones
esperadas entre un conjunto de conceptos relacionados. Ver van Herpen (1992).
Algunas presentaciones del Marco Légico (por gemplo, lade la OPS) denominan este
edabdn “resultados’ . Preferimos evitar esta denominaci dn porgque no resulta consistente
con la“gerenciade resultados socides’ que no serefiereagerenciade obrasy servicios
sino aunagerenciaenfocada més ampliamente en lageneracién de efectos eimpactos—
0 seq, unagerenciaenfocadaacambios sociaes.

Es este paso que conduce a que la evaluacién sea acusada de ser un gercicio de
reduccionismo. “Reduce’ un objetivo complejo, multi-dimensiona y multi-causal aun
objetivo verificable. Donde bien existe el ementos de reduccionismo, nos engafiamos si
pensamos que ocurre por e proceso evaluativo. El reduccionismo ocurre en € mismo
momento que tratamos de utilizar estrategias fisicas y programéticas para acercarnos a
una solucion del problema. Ocurre cuando planteamos que entendemos € objetivo
compljo no suficientemente bien como para proponer unamaneraen que hos podemos
atrever a proponer una estrategia para su logro.
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El proceso evauativo nos obliga a epecificar las interpretaciones del objetivo complgo,
multi-dimensiona que hemos utilizado en nuestro proceso de formular dicha edtrategia En
otras paabras, nos obligaaproponer un conjunto de acciones paralograr nuestros objetivos
méscomplgospor haber incurrido en aguin reduccionismo. Esd momento delaespecificacion
del marco conceptua paralaevauacion quenosobligaarevelar nuestraestructuramental de
causdlidades esperadasy nosobligaademostrar d mundo lasinterpretacionesimplicitas que
hemos dado a fendmeno tan complejo que buscamos afectar.

4 De hecho, es € primer paso del andlisis de evaluabilidad. Ver Wholey (1981). S no
contamos con un marco conceptual bien especificadoy raciona en lasrelaciones causaes
esperadas, lainiciativano va a ser ni evaluable ni gerenciable dentro de un contexto de
transparenciay accountability verdadero.

15 Esta apreciacion es fundamental, pues algunos criticos encuentran muy limitante el
sometimiento del proceso evaluativo a unos objetivos pre-especificados. (por gemplo,
Scriven, 1973). Si proponemos que el marco conceptual deunainiciativano esescrito en
sangre, Sino es un entendimiento de la iniciativa que siempre esta abierto arevision y
modificacion, lalimitacion se reduce significativamente.

16 Edtrictamente y abstractamente, obligaria a determinar que € valor que la sociedad
asignaria a este beneficio seria suficiente para justificar o compensar & uso de los
recursos que se sacrifican en lageneracion del beneficio.
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Resumo
Resumen
Abstract

Convertendoo“ monstro” em aliado: aavaliagdo comoferramentada
gerenciasocial
Karen Marie Morkate

No contexto da geréncia social, a avaliagdo propde explorar de maneirarigorosae
sistemdtica o cumprimento de atividades, o uso de recursos, a entrega de produtos ou
servigos e o lucro de uma mudanca sustentavel, de tal forma que o desenho e agestéo das
iniciativas avaliadas possam se gjustar, com o fim de assegurar que gerem valor para a
sociedade. Por suavez, ageréncia socia moderna consiste em uma geréncia adaptativa de
resultados, umagerénciade modificagBes de condigdes de vida, enfocadanos objetivos que
motivaram sua prépria existéncia. Uma geréncia desta natureza julga as iniciaivas pelo
cumprimento de seus objetivos sociais; 0s gerentes tém incentivos naturais para manejar
informacdo sobre o cumprimento destes objetivos e dependerdo de informagdo sobre a
mudanca nas condic¢des de vida para pautar e guiar suas atividades gerenciais.

Portanto, aavaliagdo parece ser um instrumento sine qua non da gerencia adaptativae
com enfoque nos resultados. Forma parte integrante do processo de gestdo e facilmente se
poderiaentender como um ferramentadagerénciasocial — um aliado dos gerentes sociais.
N&o obstante, nagerénciatradicional deiniciativas sociais, aavaiagdo foi percebidacomo
uma ameaga: um “monstro” pouco querido pelos gerentes e equipes gestoras, somente
percebida como uma fiscalizagdo externa que ndo necessariamente traz informagao Util ou
oportuna.

Este texto explora as razdes pelas quais a avaliagdo carrega estaimagem de monstro,
destacando particularmente o enfoque tradicional das avaiagBes — dirigido a objetivos
programéticos ou operativos — e também os atores e a oportunidade das avaliagbes
convencionais.

Parafacilitar atransformacdo daavaliacdo em um aiado que promova a aprendizagem
efortalega a geréncia, o primeiro desafio que se hé de enfrentar consiste indubitavelmente
em explicitar o que queremos alcancar (e, portanto, explicitar o que queremos avaliar). A
especificacdo do marco conceitua dainiciativa socia que se propde avaliar, em formade
uma hierarquia de objetivos inter-relacionados, ndo sb permite definir os processos
avdiativos, como também condtitui um insumo-chave para orientar agerénciadasiniciati-
vas. A superagdo desse primeiro desafio, por si s, consolida e fortalece os processos
gerencias e avdidivos.

O texto propde que o processo de avaliagdo se fortal ece namedidaem que se superam
trés medidas adicionais:

* A superacdo da distdncia— t&o real quanto percebida— entre o “quantitativo” e o
“qualitativo” na especificacdo dos objetivos e da avaliagao;

« A identificag@o e combinagdo dosindicadores einformagBesrel evantes, considerando
0 marco conceitua e as diversas perspectivas e interesses associados com os resultados e
asrelagbes causais esperadas, e

« A definicéo e manejo efetivo dosfluxos deinformagdo geradapel o processo avaliativo
e aintrodugdo de estratégias e incentivos que promovem o uso de tal informag&o.

Ao avancar nestas éreas, pode-se ir construindo um processo avaliativo que nutre e
apdia o processo gerencia e que alimenta o processo decisorio davaliosainformagdo.
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Convirtiendoal “monstruo” en aliado: laevaluacion comoherramientadela
gerenciasocial
Karen Marie Morkate

En € contexto delagerenciasocial, laevaluacién propone explorar de manerarigurosa
y sisteméticael cumplimiento de actividades, €l uso de recursos, laentrega de productos o
sarvicios y € logro de cambio sostenible, de tal forma que € disefio y la gestion de las
iniciativas evaluadas se puedan gjustar, con € fin de asegurar que generen valor parala
sociedad. A su vez, la gerencia socia moderna consiste en una gerencia adaptativa de
resultados, una gerenciade modificaciones de condiciones de vida, enfocada en |os objeti-
VOS que motivaron su propia existencia. Una gerencia de esta naturaleza juzgalas iniciati-
vas por & cumplimiento de sus objetivos sociaes; |os gerentes tienen incentivos naturales
para mangjar informacion sobre e cumplimiento de dichos objetivos. Dependeran de
informacion sobre € cambio en condiciones de vida para pautar y guiar sus actividades
gerenciaes.

Por lo tanto, la evaluacion parece ser un instrumento sine qua non de la gerencia
adaptativay enfocadaen resultados. Formaparteintegral del proceso de gestiony fécilmente
se podria entender como una herramienta de la gerencia social —un aliado de los gerentes
sociales. No obstante, en lagerenciatradicional deiniciativas sociaes, laevaluacion se ha
percibido més como unaamenaza: un “ monstruo” poco querido por los gerentesy equipos
gestores. Se suele percibir como una fiscalizacién externa que no necesariamente arroja
informacién Gtil u oportuna.

Este texto explora las razones por las cuales la evaluacion conlleva esta imagen de
monstruo, enfocando particularmente en el enfoquetradicional delas evauaciones, dirigido
a objetivos programéticos u operativos, también en los actores y la oportunidad de las
evaluaciones convencionales.

Parafacilitar latransformacién delaevauacion en un diado que promueve d aprendizaje
y fortalecelagerencia, € primer desafio que hay que enfrentar consiste indudablemente en
explicitar lo que queremos lograr (y, por tanto, explicitar lo que queremos evauar). La
especificacion del marco conceptual delainiciativasocial que seproponeevaluar, enforma
de una jerarquia de objetivos interrelacionados, no sdlo permite definir los procesos
evaluativos, sino también constituye un insumo clave para orientar la gerencia de las
iniciativas. La superacion de ese primer desafio, por s solo, consolida y fortalece los
procesos gerenciaesy evaluativos.

El texto propone que € proceso de evauacién se fortalece en la medida en que se
superen tres desafios adicionales:

« Lasuperacion de la brecha— tanto real como percibida— entrelo “ cuantitativo” y
lo “cualitativo” en la especificacion de objetivos y la evaluacién.

« Laidentificacion y concertacion deindicadores e informaci ones rel evantes, tomando
en cuenta el marco conceptua Y las diversas perspectivas e intereses asociados con los
resultadosy |as relaciones causal es esperados.

 Ladefinicion y mangjo efectivo de flujos de lainformacién generada por € proceso
evauativo y la introduccion de estrategias e incentivos que promueven € uso de dicha
informacion.

Al avanzar en estas &reas, se puedeir construyendo un proceso evaluativo que nutre y
apoya € proceso gerencia y que dimentaal proceso decisorio de valiosa informacion.

Turningthe“mongter” intoally: theevaluation astool of social management
Karen Marie Morkate

In the context of the social management, the evaluation proposes to explore in a
rigorous and systematic way the fulfillment of activities, the use of resources, the delivery
of products or services and the profit of a sustainable change, in such way that the design
and the management of the evaluated initiatives can be adjusted, aiming at assuring that
they generate value for society. The modern social management, to itstime, consists of an
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adaptive management of results, amanagement of modifications of life conditions, focused
on the objectives that motivated their own existence. A management of this nature judges
the initiatives by the fulfillment of its socia objectives, the managers have natural incenti-
vesto handle information on the accomplishment of these objectives. They will depend on
information about the change in life conditions to guide his managemental activities.

Therefore, the evaluation seems to be an instrument sine qua non of the adaptive
management focused on results. It is part of the management process and could be easily
understood as atool of socia management, an ally of socia managers.

However, in the traditional management of socid initiatives, the evauation has been
taken more as a threat: a “mongter” disliked by managers and managing teams, only
perceived as an externa control that does not necessarily brings useful or opportune
information.

This text explores the reasons for which the evauation entails this image of mongter,
focusing particularly on the traditional approach of the evaluations, addressed to
programmatic or operative objectives; and aso on the actors and the opportunity of
conventional evaluations.

In order to facilitate the transformation of the evaluation in an aly that promotes the
learning and fortifies the management, the first chalenge is doubtlessy to specify what we
want to obtain (and, therefore, to specify what we want to evauate).

The specification of the conceptua frame of the socid initiative that we want to
evauate, in form of a hierarchy of interrelated objectives, not only alows to define the
evaluative processes, but also condtitutes akey element to orient theinitiatives management.
The overcoming of this first challenge itself consolidates and fortifies the managemental
and evaluative processes.

Thetext proposesthat the eval uation processisfortified whilethree additional challenges
are surpassed:

« The overcoming of the distance— as much redl as perceived — between “ quantitative’
and “qualitative’ in the specification of objectives and the evaluation.

« Theidentification and combination of indicators and relevant information, taking into
account the conceptual frame and the diverse perspectives and interests associated with
the expected results and causa relations.

« The definition and effective handling of information flows generated by the evauative
process and the introduction of strategies and incentives that promote the use of this
information.

When we advance in these areas, it is possible to construct an evaluative process that
nourishes and supports the managemental process and that feeds the decision-making
process on valuable information.
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