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RESUMEN EJECUTIVO

Convirtiendo @ “monstruo” en aliado:
la evaluacion como herramienta de la gerencia social

Laeva uacion propone explorar de manerarigurosay sstemédticad cumplimiento de actividades, € uso de
recursos, laentregade productos o serviciosy € logro de cambio sostenible, detd formaqued disefioy la
gestion de las iniciativas evauadas se puedan gjugtar, con d fin de asegurar que generen valor parala
sociedad. A su vez, la gerencia socid moderna consiste en una gerencia adaptativa de resultados, una
gerencia de modificaciones de condiciones de vida, enfocada en |os objetivos que motivaron su propia
exigencia Con un paradigma de gerencia socia de esta naturdeza, las iniciativas se juzgan por €
cumplimiento de sus objetivos sociaesy |os gerentestienen incentivos naturd es paramangar informacion
sobre e cumplimiento de dichos objetivos. Dependeran deinformacion que evidencialacreacion devaor
publico para pautar y guiar sus actividades gerenciales.

Por lo tanto, laeval uacion parece ser un instrumento sine qua non delagerenciaadaptativay enfocadaen
resultados. Forma parte integral del proceso de gestion y fécilmente se podria entender como una
herramienta de la gerencia socid — un diado de los gerentes socides. No obstante, en la gerencia
tradiciond de iniciativas socides, la evauacion se ha percibido mas como una amenaza: un “ monstruo”
poco querido por losgerentesy equipos gestores. Se suele percibir como unafiscalizacion externaque no
necesariamente arrojainformacion Uil u oportuna

Al explorar lasrazones por |as cudeslaeval uacion haasumido estaimagen de monstruo, se encuentraque
la administracion tradiciona de lo socid se ha caracterizado por un enfoque dirigido a objetivos

programéticos u operativos. L os que practican esta administracion carecen deincentivo paraevauar los
logrosy resultados. Ademéds, este estilo gerencia permite un deterioro en la explicitacion de objetivos, [o
gue conduce, asu vez, alano “evaduabilidad” delasiniciativas del sector.

Lafatadeincentivos parahacer unaevauacion obligaa que las eva uaciones sean externas. A suvez, las
eva uaciones externas fécilmente se perciben como una intervencion externa alainiciativa. Se convierte
rgpidamente en un proceso “fiscalizador” poco “diado” del equipo gestor.

Por otro lado, | os procesos de eva uaci n convenciona es se redlizan en momentos que obstaculizan su uso
para retrodimentar o para educar la gestion de las iniciativas. Frecuentemente, |as evaluaciones son ex-
post, realizadas cuando ciertas actividades han terminado y no hay ningunaposibilidad de reaccion o guste
por parte del equipo gestor. En este momento, la eval uacion se convierte en un aprendizaje que no puede
ser gplicado inmediatamente y aumenta su imagen fiscaizadora,

Para facilitar la transformacion de la evauacion en un diado que promueve € gorendizgey fortalece la
gerencia, € primer desafio que tenemos que enfrentar indudablemente condste en explicitar o que
queremos lograr (y, por lo tanto, explicitar 1o que queremos evauar). La epecificacion del marco
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conceptua de la iniciativa socid que se propone evduar, en forma de una jerarquia de objetivos
interrelacionados, no solo permite definir |os procesos de evauacion, sno también condtituye un insumo
cdave paraorientar lagerenciadelasiniciativas. Lasuperacion de ese primer desafio, por s solo, consolida
y fortalece los procesos gerencides 'y de evauacion.

Unavez superado d desafio de laexplicitacion de lo que se propone lograr, € proceso de evaluacion se
fortalece en la medida en que superemos tres desafios adicionaes:

La superacion de la brecha--tanto real como percibida-- entrelo* cuantitetivo” y 1o “cuditativo’ enla
especificacion de objetivos y la evauacion.

Laidentificaciony concertacion deindicadores einformacionesrel evantes, tomando en cuentael marco
conceptua y las diversas pergpectivas eintereses asociados con losresultadosy lasrelaciones causaes
esperados.

Ladefinicion y mango efectivo de flujos de lainformacion generadapor € proceso deevauaciony la
introduccion de estrategias e incentivos que promueven € uso de dichainformacion.

Al avanzar en estas &ress, se puedeir construyendo un proceso de eval uacion que nutrey gpoyae proceso
gerencid y que dimenta a proceso decisorio de valiosainformacion.



Convirtiendo el “monstruo” en aliado:
la evaluacion como herramienta de la gerencia social

Laevauacion nacio @ séptimo dia de la Creacion, cuando Dios mird todo lo que habia creado y declard
“Es bueno.” * Con esa sola frase, Dios se convirtio en € primer evaluador dd mundo. No obstante, la
evauacion nacida en los cidos resulto insuficiente y demasiado subjetiva para dgunos. Por lo tanto, d

escuchar laevauacion de Dios (autoeva uacion, por cierto), € diablo objeté einsistid “ ¢como sabe que es
bueno? ¢como lo midié? ¢con qué indicador juzgd labondad de su creacidn? ¢con quée lo compard?’ Y,
adl, nace la evauacion como la conocemos hoy -- jen losfuegos dd infierno!?

No parece exagerado plantear que laevaluacion hasido percibidaen |os sectores sociades como digblo o
Como “mongtruo” — un deber gigantesco impuesto agestoresy gecutores in que élos sientan ninglin amor
por € proceso ni perciban utilidad dguna parasus procesos gerenciaes o decisorios. Laevauacién como
“monstruo” se ha considerado como tarea que debe llevarse a cabo para responder a dguna exigencia
legidativa, por tecndcratas del gobierno centra o de las agencias financiadoras o por los cuerpos
legidativos.  Los que ven rasgos de “mongtruo” en € proceso de evauacion, tipicamente han sufrido
evauaciones sofigticadas, cuyos resultados plasmados en grandes informes que adornan la biblioteca de
agun gerente 0 dgun tecndcrata, SN hacer mayor aporte d disefio o la gestion de lainiciativa evauada.

Estas percepciones negativas de la evauacion se han debatido y rectificado a examinar € papd que
corresponde d Estado y durante € juicio socid sobre la eficaciay eficiencia de la gestidn publica. Por
gemplo, en Estados Unidos hacia finales de la década de 1970, se planted que “en la medida que los
requerimientos de eficienciaaumentan, hay presion por incrementar laresponsabilidad delosgerentes. Esto
permite que periddicamente se utilicen los procedimientos de evauacion para medir € cumplimiento de
metas explicitasy especificas. Estosandisis periddicos permiten que los gerentes hagan gjustesinternosen
susiniciativasy d mismo tiempo proporcionen a sus subordinados una base para su intervencion o, para
‘proveer asgtenciatécnica.” (Freemany Soloman, 1981, p. 21). A partir deesosmomentos, laevauacion
toma pasos importantes en la senda de convertirse en un proceso integral de la gerencia de programasy
organizaciones (Attkisson et d, 1978).

Durante ladécadade 1990 se produjo en América L atinaun profundo debate sobre e papd y la€ficiencia
del sector publico. Dicha discusion abrid la puerta a nuevas iniciativas para disefiar y poner en marcha
procesos eficaces de evaluacion. Por lo tanto, hubo mucho discurso y tintaregada sobre laimportanciade
laevduacion. Se empezaron areconocer y destacar |os beneficios dd “monstruo” de la evauacion. Por
gemplo, Wiesner Duran (1994) definio la evauacion como € sudtituto del mercado en laadminigtracion
publica’, y considerd que laeva uacion podria convertirse en unade las herramientas més poderososen la

' Génesis1:31
? Se agradece €l aporte sobrela historiadel nacimiento de la evaluacién a Thereza Penna Firme dela Universidad de Rio de
Janeiro.
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promocion de lamoderni zacidn de la gestion publica. Guerrero (1993) destaco € papd de laevaluacion
como “insumo paralareformade paliticas’.

A pesar delo que hahablado y publicado sobre laimportancia de | os procesos de eval uacion, aln es poco
comun encontrar programas o politicas socides en América Latina que cuenten con un riguroso y
sstematico proceso de evauacion incorporado en las actividades cotidianas de gestion y toma de
decisones. Aunque puede haber progreso en la creacion de conciencia sobre la importancia de la
evauacion, ésta alin no ha logrado un papel significativo o estratégico dentro dd trabgo de disefiar e
implementar estrategias, programas 0 proyectos.

En otras paabras, se ha reconocido laimportancia de la eva uacion, mas ésta no se ha convertido en un
proceso indispensable que forme parte del proceso de la gestion socid. Los lideresen @ discurso y la
promocién delaevauacion han sdo mayoritariamente ministerios de planeamiento o finanzas, interesados
en lograr trangparencia en los efectos e impactos del gasto publico — sin haber generado convicciones
verdaderasy efectivas con respecto alaevauacion enlosminigeriosdelineay lasagenciasgestorasdelas
politicasy programas sociaes.

Se han acumulado evidencias delaimportanciade medir, monitorear y evaluar enlossectores publicos. Sin
embargo, dicha conviccion no ha conducido a la implementacién efectiva de procesos eficaces de
monitoreo y evaluacion en | os sectores sociaes. Por congguiente, surge lagran duda sobre ¢por qué?. ¢Por
gué no se halogrado una utilizacién ampliade laeva uacidn como herramienta o insumo delos procesosde
gestion de politicas y programas sociaes?

Edte trabgo intenta reflexionar sobre las posibles razones por las cudes la evaluacion no ha logrado
insertarse efectivamente alagerenciaen los sectores socidesy luego propone cuatro acciones prioritarias
que podrian promover € uso delaeva uacion en los procesos de eva uacion. La proxima seccion examina
las definiciones de la evaluacion y procesos relacionados. Seguidamente se andizan |as caracteristicas de
| os sectores socia es que contribuyen alaperpetuacion de laimagen “monstruo” del proceso de evauacion.
En las Ultimas secciones, se pregunta “ ¢como avanzar?” en la destruccion de laimagen mongtruo 'y enla
construccidn de una dianza entre los procesos de evauacion y os gerencidles y decisorios.

¢Qué esla evaluacion?

LaRed AcademiadelalLenguaEspaiola (1992) indicaquela“evauacion” conaste enlaacciony efecto
desefidar d vaor deunacosay que“evauar” sgnificaestimar, apreciar, calcular d vaor deunacosa. De
hecho, lapdabraevauar vienedd Latin valere—tener valor. MariaMoliner, en su Diccionario de Uso del
Espaiiol 1990, sefidaque“evauar” consiste en atribuir cierto valor aunacosa. Otros diccionarios--tanto
del castellano como del inglés-- coinciden en asociar laevauacion con su etimologiay relacionarlacon la
asgnacion de vaor.

S laevauaciéninvolucraun juicio o unadecisidon sobre labondad o € mérito, losestandaresyy criteriosde
juicio son evidentemente fundamentaes. Michad Scriven (1991) indica que evduacion e refiere d
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“proceso de determinar € mérito o valor de dgo” y, por lo tanto, congtituye un proceso que “involucra
agunaidentificacion de eténdares pertinentes. . ., dgunainvestigacion del desempefio delo queseevala
con base en estos estandares...”.

S cadadecison sevincularacon un solo criterio o un solo estandar de decision, quizés laevduacion seria
un proceso exclusvamente técnico.  Sin embargo, la evaluacion de iniciativas publicas nos obliga a
consderar mUltiples estandaresy multiples criterios. Frecuentemente, |as conclus ones que se obtendran con
respecto d “vaor’ serian unas seguin un conjunto de criterios y otras (quizas contradictorias) segin otro
estandar.

El juicio sobre € vaor generado, entonces, nos obligaria a ponderar diversos criterios y a contemplar
diferentes estandares e interpretaciones. Nos induciria a mirar e concepto de vaor desde las multiples
perspectivas que representan d publico o la sociedad que la iniciativa publica busca beneficiar. Nos
podriamos preguntar, entonces, quién es € indicado para hacer esejuicio evaudivo.

Responder a esa duda nos obliga a redizar una reflexion profunda sobre la sociedad, € gobierno
democrético y @ concepto de vaor. Este andiss resulta gpasionante, pero fuerade enfoque de lo que
proponemos redlizar aqui. Por lo tanto, y siguiendo cierta convencion de laliteratura sobre este tema, en
estetexto vamos aseparar € proceso informativo y educador de laevauacion de su dimension decisoria.
Vamosaenfocar en un conjunto de actividades que generan informacion paragpoyar latomade decisiones
y brindar vdiosainformacion paragarantizar quelasiniciativas se desarrollan de maneraque efectivamente
generen vaor.

El monitoreo y la evaluacion

En laprécticade andisisde politicas, programasy proyectos, monitoreo’ tipicamente se haasociado con
un seguimiento delasactividadesinternas delagestion. LaUNICEF (1991) define d monitoreo como “un
seguimiento sistemético 'y periodico delagecucion de unaactividad, que buscadeterminar € grado en que
su desenlace coincida con lo programado, con € fin de detectar oportunamente deficiencias, obstaculosy/o
necesidades de gjuste de la gecucion”. El BID (1997) agrega que € monitoreo “busca comprobar la
efectividady eficienciadd proceso de gecucion, mediante laidentificacion de los aspectos limitantes y/o
ventgosos...”. El propdsito del monitoreo consiste en detectar de maneraoportunamente lasfortalezasy
deficiencias de los procesos de gecucion, para hacer gustes conducentes a una gestion dptima de las
iniciativas, “para optimizar los resultados esperados y responder a las expectativas de la ciudadania’.

(OCED, 1991). Edtas definiciones sugieren que € monitoreo tiene € propdsito de advertir alosgerentes
oportunamente sobre la presencia de desviaciones del programa de trabgjo.

Asi definida, d monitoreo podria entender como equivaente alo que Stufflebeam y Webster (1980) y
Ross y Berk (1981) denominan “evauacion de accountability”, que plantealas preguntas Siguientes.

*“Monitoreo” (o lo que seriamas castizo, “monitoria’) viene del latin “monere” que significa“advertir’. LaAcademia
Real define “monitorid’ como “consegjo, monicion, advertencia’.
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¢desenlaza @ programalas actividades especificadas en su programacion?
centregalos servicios en la cantidad y calidad esperadas?

¢Jlegaalos beneficiarios gpropiados?

¢ccumple @ caendario de gecucion y entrega de servicios?

¢se utilizan de manera apropiada los recursos del programa?

En estos andiss, @ punto de referenciaes € plan detrabgoy se andizala evolucion del programa con
respecto adicho plan. El monitoreo hace un acompafiamiento® delaejecucion de actividades, laentrega
deproductosy € uso de recursosy |os cambios que se esperaban generar. Este acompaiiamiento permite
juzgar con trangparencia la gecucion dd programa, manteniendo € supuesto que € plan de accion pre-
programado sigasendo & camino indicado para lograr los objetivos del programa.

La evauacion ha sdo definida por la UNICEF (1991) como un “proceso que procura determinar
periddicamente y de manera Sstemédtica y objetiva, la pertinencia, eficacia, €ficiencia e impacto deun
proyecto o programa, alaluz de susobjetivos.” Vaadez y Bamberger (1994) en un manua publicado por
d Indituto de Desarrollo Econdmico del Banco Mundid, indican que la evduacion es “una actividad
gerencid externa y/o interna que andiza las relaciones de los procesos y recursos con los resultados e
impactos” Adl, laevauacion se extiende més alaque € monitoreo porque reconoce quee plan deaccion
condtituye una hipdtess con respecto ala trayectoria que puede conducir a logro de los objetivos. De
hecho, la evaluacion consiste en una prueba empirica de esa hipdtesis — una verificacion de que dicho
camino efectivamente esta conduciendo a las megoras en las condiciones de vida que se buscaban
promover.

El Comité de Assenciaa Desarrollo dela OECD (1991) sefidaque “d propdsito (delaevaluacion) es
determinar la pertinenciay logro de los objetivos y la eficiencia, efectividad, impacto y sostenibilidad del

desarrollo.  Una evduacion debe proporcionar informacion que sea creible y (til, para permitir la
incorporacion de la experiencia adquiridaen € proceso de adopcion de decisiones’.

Por supuesto, estas definiciones aplicadas representan interpretaciones de lo que constituye € proceso de
evaduacion. Ninguna de dlas vudve a rescatar explicitamente € concepto de valor o de mérito pues se
centran en la verificacion de cumplimiento de un plan de trabgo y en € andlisis dd cumplimiento de los
objetivos, suponiendo que € plan de trabgo o sus objetivos correspondientes tienen un vaor ya
reconocido o aceptado. L as definiciones aplicadas se basan en € supuesto de que & mismo hecho de haber
tomado la decision publica de asignar determinados recursos a unainiciativa con determinados objetivos
sefida que ya existe un consenso 0 una aceptacion de que dichos objetivos tienen vaor paralasociedad.

Vedung (1997) propone que laeva uacion consste en un “andisiscuidadoso y retrospectivos del méritoy

* Esta palabra—latraduccion al portugués brasilero de “monitoreo” - parece reflegjar muy bien el espiritu de la actividad.
*Vedung aclara que “retrospectivo” aplicatanto alas intervenciones en marcha como a las que ya estan terminadas.
Propone acompafiar iniciativas que estan en desarrollo con un continuo proceso de eval uacion.
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vaor delaadministracion, productos eimpactos deintervenciones gubernamentaese, quetiene por objeto
desempeiiar un papd en Stuaciones futuras de accion préctica’ . Esta definicion mantiene € enfoque dela
evaduacion en d andissriguroso delagestion y los resultados de unainiciativa, con unafindidad préctica
Util paralos procesos gerenciaesy decisorios. Ladefinicion rescatael concepto devaor, y asi condtituye
una definicion que nos desafia no dlo a verificar d cumplimiento de objetivos, sino también a vaidar
persistentemente € valor socia incorporado en € cumplimiento de dichos objetivos.

Monitoreo y evaluacion: un proceso integral

L.os procesos de monitoreo y evauacion son complementarios, ya que € monitoreo permite describir y
cdificar d cumplimiento del plan detrabgoy laevaduacion, determinar si dicho cumplimiento, asuvez, ha
conducido alaconsecucion delos objetivos que motivaron d disefio y puestaen marchadelainiciativa. La
eva uacion necesitalainformacion generada por € monitoreo, paraemitir un juicio sobred vaor generado.

Con € animo de rescatar los méritos de las digtintas definiciones que se han andizado y de sintetizarlas,
proponemos destacar cinco caracteristicas clave delos procesos de monitoreo y evaluacion aplicadosalas
inicidivassocdes

El monitoreo y la evaluacidn son procesos complementarios que se integran para verificar de
manera rigurosay sstemdica e cumplimiento de actividades, € uso de recursos, la entrega de
productos o servicios y € logro de los objetivos, de manera que d disefio y/o la gestion de la
iniciaivase puedagudar con € fin de asegurar quegenered vaor quelasociedad esperedeélla.

El proceso de monitoreo-eva uacion forma parte integral del proceso de gestion. Por tratarse de
una herramienta, dicho proceso sdlo llega a cumplir su fin § afecta los procesos gerencides y
decisorios. En otras padbras, |a eva uacion no condtituye un fin en si mismo; tiene d propdsito de
generar informacion Util paralos gerentes y decisores.

El proceso de monitoreo-evauacion puede ser una responsabilidad interna y/o externa de la
gerencia. No necesariamente requieren de compleos sistemas de informacion o investigaciones
gue demandan la intervencion de expertos en evauacion o administradores de sistemas de
informacion.

El monitoreo y la evaluacion acompafian € proceso de gestion. El monitoreo y la evauacion se
redlizan smulténeamente con lagestion.” Por eso mismo, & disefio y puestaen marchadel proceso

¢ Lalimitacion de laaplicacion aintervenciones gubernamental es no resultanecesaria. Ladefinicion no se veria afectada
por laeliminacion de ese adjetivo.

" Ladefinicién no excluiria una evaluacién expost, realizada después determinar o suspender unainiciativa. En contraste,
ladefinicion concientemente excluye la eval uaci 6n ex-ante que depende de técnicas de proyeccidn y prediccion. Mokate
(1993) argumenta que el fortalecimiento de la evaluacion ex-ante deiniciativas en 10s sectores sociales requiere de un
esfuerzo sistemético de monitoreoy evaluacion deiniciativas en marchay terminadas, pues solo asi se desarrollardaguna
capacidad para proyectar o dar fuerza empirica alas hipétesis causa-efecto que fundamentan y justifican las estrategias
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deevauacion debeniniciar con el mismo proceso deidentificar € problemaque sequiereencarary
conceptuaizar posibles soluciones (que tendran que ser monitoreadas y eva uadas).

En addante, estetrabgo serefiereala “evauacion”, entendiendo por ela, un proceso integra y continuo
gue mide y andiza d cumplimiento en un seguimiento sstemético de acciones y de resultados y de las
relaciones entre los dos.

¢Por qué laimagen de “monstruo” ?

Diversasinterpretaciones sugieren quelaevauacion condste en un proceso que contribuye aunagarantia
de generacion de vaor para l sociedad a través del mejoramiento de las condiciones de vida de un

determinado grupo poblaciond . Proporcionainformaci on pertinente que, asu vez, fortaecelacapacidad de
los gestores socides pararesponder eficazmente alas necesidades socides. Adl, actliacomo adiado delos
gue buscan lograr |los objetivos findes de las paliticas, programasy proyectos sociaes.

¢Por qué, entonces, persiste la imagen de “mongtruo” en @ proceso de evaluacion? O, ¢por qué €
monitoreo y laeva uacion no se perciben como parteintegra del proceso gerencia, como susdefiniciones
parecerian sugerir? ¢por qué no se logra que d monitoreo y la evauacion sean utilizados comin y
eficazmente en |os procesos gerenciaes?

A continuacidn, vamaos a andizar tres conjuntos de posibles respuestas a estas preguntas. |os paradigmas
gerencidestipicamente aplicados en los sectores socides; € uso convenciond del monitoreoy evaluacion
en los sectores socides; y la naturaeza especifica de lasiniciativas socides.

Losparadigmas gerencialesen los sectores sociales: ¢facilitan que laevaluacion seaun aliado?

Lagerenciadelos sectores socia estradiciona mente se hacaracterizado por un enfoque en actividades. un
egtilo gerencid orientado hacialagecucidn de planes de trabajo pre-definidos, enloscudeslasactividades
se vudven fines en sl mismos. Este estilo se asocia con una sencilla adminigtracion de los objetivos
programéti cos u operativos delos programas o proyectos. El equipo gestor se orientapor € cumplimiento
de actividades y de procesos. El producto méximo de este estilo de trabgjo es la entregade un bien o de
un Servicio.

Por su propia naturdeza, € paradigma adminigtrativo en la gestion sdlo demanda informacion sobre €
cumplimiento de un plan detaress, actividades y/o entrega de productos. El equipo gestor no tiene ninglin
interésni incentivo dguno paramonitorear 0 andizar efectosoimpactossociades. Lagerenciasevudveuna
administracién muy encerrada en las actividades facilmente controlables por € equipo gestor. Fecilitaasi
una pérdida de contacto con la poblacion objetivo. Facilmente pierde € enfoque de los cambios que se
busca promover en la poblacidn objetivo, 0 més ampliamente en |la sociedad.

propuestas.
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Desde d punto de vista de la evaluacion, este etilo gerencid depende de un supuesto (implicito): que d

mero cumplimiento de los procesos o la sencilla entrega de un producto o servicio produciravaor parala
sociedad. Bastaria saber, entonces, que se han cumplido los procesos o que se haentregado € producto.
El desempefio de los gerentes y ddl programa se juzgaria por  cumplimiento del plan de trabgo y no
habria motivacion aguna por hacer evauaciones del logro de resultados o cumplimiento de objetivos
sociaes.

Este etilo adminigtrativo seriaequivaente adecir anuestros hijos que @ buen desempefio escolar consiste
enir alaescudatodoslos diasy en entregar las tareas— Sinimportar ni evaluar 1o que estan aprendiendo.
Dicho enfoque delagerencia permitiriaque programas deinsta acion de letrinas (supuestamentedirigidad
me oramiento de condiciones sanitarias) sean evauados como “ completos, muy bien llevados’, sin anotar
que d cabo de un breve lapso, las ingtdaciones de las letrinas sean convertidas en bodegas vy lataza
sanitaria, en matera. Permitiria.concluir que un programa de vacunacion masiva ha sido un gran éxito por
haber gplicado 20.000 vacunas en un solo dia, sin anotar que latasade coberturaefectivaesinfima, porque
la vacuna representa una dosis repetida para la mayoria de los nifios que la reciben.

Ademés, este estilo gerencia permite un deterioro en laexplicitacion de objetivos, lo que conduceasu vez
alano evauabilidad de las iniciativas del sector. Por supuesto, cuando los objetivos de los cambios
sociaes no juegan € papd centra de orientador de las acciones 'y la gestion, se pueden convertir en una
abgtraccion, en unametaasociada, que no sevinculadirectamente con lasiniciativasque seredizany enla
ausencia de responsabilidad directa del equipo gestor. Puede ocurrir que los objetivos ni siquiera se
conozcan en profundidad directa y se conviertan en judtificaciones politicas dd bien o servicio que se
entrega. Puede ocurrir, entonces, que |os equipos gestores mismos reconozcan quelosobjetivossocidesni
siquiera puedan comprenderse — a veces, por tratarse de fendmenos complgos como “exclusiéon”,
“equidad’, “auto-estima’ 0*“logro del proyecto devidaindividuad”. No resultasorprendente, entonces, que
los equipos de programas socia es objeten |as propuestas parahacer eva uaciones de objetivos o resultados
delasiniciativas que administran, argumentando que |os objetivos Ultimos de o que se propone hacer son
ambiguos, smbdlicosy no obsarvables.

L os equipos gestores no cuestionan los objetivos méximos de su quehacer ni verifican € cumplimiento de
ellos porque, no han sido responsabilizados por € logro de los mismos, Sino por la gecucion de las
actividades propuestas para lograrlos: Asl, no tienen ninglin incentivo para gooyar o participar en un
proceso de evaluacion de objetivos o resultados.

® Otra pregunta, ain no resuelta de manera satisfactoria, resulta ser ¢si no comprendemos plenamente los objetivos
sociales, por ser simbdlicos, complejos, multi-dimensionales, ¢seremos capaces de proponer iniciativas paralograrlos?
¢Donde se originan las hipdtesis relacionadas con el tipo de actividades y servicios capaces de hacer cumplir los
objetivos que no comprendemos?
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L os procesos de monitoreo/evaluacion en |os sectores sociales: ¢se han aplicado de manera que
facilite que se perciban como ‘aliados’ ?

En € transcurso de las Ultimas décadas, las eval uaci ones en |os sectores socia es se han caracterizado por
ser externas, |levadas a cabo por “terceros’ (quienes no son actores en lagestion). Frecuentemente han
adoptado las funciones de fiscalizacion, auditorias o control impuesto a los que estén disefiando o
implementando lasiniciativas. Frecuentemente, sus halazgos se traducen en la publicacidn de un informe
guenuncaes utilizado en € proceso decisorio o gerencid. Enlamayoriadelos casos, han consistido enun
chequeo del cumplimiento de las actividades programadas y, alo sumo, de entrega de servicios a una
determinada poblacion.

Lafatadeincentivos para hacer una eva uacion obliga a que las eva uaciones sean externas. A lavez, las
evauaciones externas facilmente se perciben como una intervencion gena alainiciaiva Se convierten
rpidamente en un proceso fiscalizador, poco diado del equipo gestor.

Por otrolado, los procesos de eval uaci on convenciona es se realizan en momentos que obstaculizan su uso
para retrodimentar o para educar la gestion de las iniciativas. Frecuentemente, las evaluaciones se

proponen o se inician en momentaos criticos, cuando se han detectado dificultades en la gestion. En taes
circunstancias, laeva uacion se convierte en un gercicio de blisquedade culpables. ASmismo, laevauacion

s ha propuesto en momentos de maduracién de una iniciativa o de alguna organizacion, con d fin de
aprender de experienciasyapasadas. Por no haber incorporado procesos de seguimiento y deindagacion
durante la gestion de estas experiencias, no sedigpone deinformacion acumulada sobrelacua congtruir la
evauaciony d gorendizge. En este caso, la evaluacion se vuelve un gercicio tecnocratico, frustrado por
fdta de datos e informacion de buena caidad.

Se puede concluir entonces, que los actores y 1o inoportuno de las gplicaciones convencionaes de la
evauacion en los sectores socides han limitado la posibilidad de que dla sea percibida como diado del
proceso gerencia. Unaeva uaci on mésidoneaincl uiria procesos parti ci pativos de auto-eva uacion y/o co-
evauacion que seinician en d momento mismo que se propone lainiciativa o se define la organizacion.

La naturaleza de lasiniciativas sociales: ¢resulta viable un proceso de monitoreo/evaluacion?
Naturaleza de los beneficios

Se ha argumentado que la evaluacion de las iniciativas socides resultainvigble o irrdevante debido ala
naturaezade susbeneficios. Dichos beneficios son intangibles; muchosno son transables. Algunostienenun
meérito reconocido ampliamente, aunque no conduzcan amejorasen las capacidadesindividudeso socides
y aunque no causen cambio adguno en las condiciones o la cdidad de vida Las iniciativas socides
frecuentemente generan beneficios que no corresponden d “mundo materid” tales como conciencias,
actitudes o sensibilidades; conocimientos; satisfaccion o tranquilidad.
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Evidentemente, estos beneficios generan vaor paralasociedad. No obstante, si un proceso de evauacion o
un evauador e limita a una mentalidad exclusvamente mercantilistay cuantitativa, no va a captar dicho
vaor. No vaaregisrar labondad de beneficios cuyo valor se ubica fuera de las esferas comercidesy
materiaes.

Empero, lanaturaleza comple a de los beneficios no imposibilitae proceso de evauacion. Sencillamente,
obligaa superar los obstéculos que podrian limitar su rdlevanciay pertinencia

| nfortunadamente, |as mentalidades limitadas no han sdo superadas. Por o tanto, sehanimpuesto adgunas
iniciaivas socides ciertos métodos de eval uacién dominados por paradigmas cuantitativos, reducidos a
andliss cuantitativos. Dichos méodos han generado un rechazo por los gestores, usuariosy otros actores
gue reconocen 'y gprecian € vaor socid que agregan lasiniciativas, més dla que sus gportes materideso
tangibles.

Estasimposi ¢iones desafortunadas han exacerbado | os rasgos monstruosos de laeva uaci on; han acentuado
el sentimiento que las eva uaciones son impuestas desde afuera, por actores que no necesariamente captan
o entienden los desafio que las iniciativas socides presentan y  vaor que agregan. ESto, a su vez, ha
conducido a esfuerzos para excluir ciertas iniciativas de |os procesos de evauacion y de los aprendizgjes
gue éstos podrian generar.

Las miltiples dimensiones de la relacion entre accionesy resultados

Lasiniciativas del sector socid, por definicion, estén dirigidas a cambio en las condiciones de vida de un
determinado grupo de individuos o familias. Inciden sobre las condiciones en que las personas se
desarrollancomo individuos, como miembros defamiliao como ciudadanos. Estacaracterigticadelo socid
implica que las relaciones entre determinadas acciones y sus correspondientes consecuencias van a ser
particularmente sensibles a entorno, en todas sus dimens ones— culturaes, econdmicas, ocides, laboraes,
climaticas, epidemioldgicas, entre otras. Agi, € logro de los objetivos socides se asocia con 1o que
Sulbrandt (1993) denominalas “tecnologias blandas’ de |os programas socides.

Unatecnologia“durd’ serialaque combinaun determinado conjunto deinsumos en unaformaespecificay
generaun determinado resultado o producto con aproximadamente un cien por ciento de certidumbre. En
contraste, una tecnologia “blanda’ sgnifica que una determinada combinacién de insumos 'y acciones no
necesariamente conduce ad mismo resultado. En estos casos, cuando vamos a seleccionar las estrategias,
programas 0 proyectos que se proponen paralograr un determinado objetivo socid, nosvemos obligadosa
basarnos, en & mgor de los casos, en hipotesis sobre relaciones causales. Suponemos, con base en
antecedentes, 0 experiencias en otros contextos, 0 en una conceptudizacion de rel aciones causa: efecto,
guelo que proponemos hacer puede conducir d cumplimiento delosobjetivos. No obstante, sabemosde
antemano que muchas variables introducen incertidumbre en dicha rdacion.

La senghilidad relacionada con mdltiples contextos o varigbles del entorno implica que las variables
asociadas con los resultados esperados de las iniciativas socides pueden ser afectadas por multiples
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inicitivas y dinamicas en una Situacion determinada.  Esta caracterigtica implica que la aribucidon de
cambiosen dichasvariablesalas acciones delainiciativagque estamos eval uando se vuel ve particularmente
dificil y hasta cierto punto, incierta.

La dimensién temporal

El carécter de los objetivos en los sectores socides tiene otro eemento que agrega complgidad: €
elemento tempora. Muchos de | os objetivos buscados en | os sectores sociaes se consiguen en un plazo
relativamente largo, frecuentemente mucho después de haber redlizado las acciones que |os causan.

La complgidad de los objetivos socides y su sensibilidad con relacion a numerosos eementos 'y
condiciones del entorno han contribuido a desarrollo de una mistica de la complgidad arededor de la
evauacion. Esta midtica, a su vez, ha contribuido a desarrollo de una resstencia a la evduacion y la
medicion.

Lacomplgidad delos objetivos socidesy laagplicacion de tecnol ogias blandas ef ectivamente hacen quela
evauacion en los sectores socides resulte dificil. Sin embargo, no implica que resulte menos importante
evauar enlos sectores socides. Tampoco sgnificaque resulteimposible. Sencillamente, generaun dessfio:

en lamedida que exisa un papd importante parala evauacidn en una gerencia enfocada en lageneracion
decambiosen d bienestar socia, habraque superar las complgidades o dificultades parallevar acambo e

proceso de evaluacion.

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

La gerencia socid moderna depende de la evauacion. El cambio ddl paradigma de la gerencia socid
requiere, a su vez, lamodificacion dd paradigma de la evauacion en los sectores sociales. Nos obligaa
obviar las dificultades de laevauacion y laimagen de “monstruo”.

La gerencia socid moderna consste en una gerencia adaptativa de resultados, participativa,
descentrdizada y enfocada hacia los objetivos que motivaron su propia existencia — los objetivos de
cambiar determinadas condiciones de vida de un determinado grupo socid.c Con un estilo y paradigmade
gerenciasocid de estanaurdeza, lasinicidivas se juzgan por € cumplimiento de sus objetivos socidesy
|os gerentestienen incentivos natur des paramang ar informacion sobred cumplimiento de dichos objetivos.
Tienen interés en establ ecer, esclarecer y negociar indicadores no ambiguos, verificablesy fidedignosde
los objetivos socides del programay dependeran de informacion sobre e cambio en condicionesdevida
para guiar sus actividades gerencides. Egte paradigma gerencid obliga a los gerentes a orientar sus
actividades (tanto gerencia es como de eva uacion) hacia donde puedan tener impacto sobre el desarrollo
socid: hacialas poblaciones cuyas condiciones de vida deben meorar como consecuenciadelasiniciaivas
sociaes.

° Ver, por egemplo, Bernardo Kliksberg, “ Gerencia Socia: dilemas gerencialesy experienciasinnovativas’ en Kliksberg
(1993).
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Por lo tanto, la evaluacion se transforma en una herramienta sine qua non de la gerencia adaptativa y
orientadahaciaresultados. En este caso, laeva uacion dgjade ser unaherramientade control, supervision
y auditoriaimplementado por expertos en eva uacion 0 impuesto por tercerosy Se convierte en un proceso
egtratégico realizado por los equipos gestores delainiciativa. Se convierte en un diado del equipo gestor,
quien necesta de la informacion generada por € proceso de evauacion para satisfecer las
responsabilidades de su gerencia

La maduracion de un nuevo paradigma gerencia — un proceso paulatino y de largo plazo — trae consigo
incentivos naturaes para convertir € proceso de evauacion enun diado. Asi, enlamedidaquelasleyes,
los programas, los contratos y la asignacion de recursos empiezan a orientar la gerencia hacia €
cumplimento de objetivos, surgirdn mecanismos naturaes para fomentar lanuevaimagen del monitoreoy
evauacion como diado dd equipo gestor.

No por eso se esta insinuando que debemos esperar la maduracidn de los nuevos estilos de la gerencia
socid parafortaecer |os procesos de monitoreo y evaluacion. De hecho, se observaen AméricalLaina
gue uno delos mecanismos utilizados parafomentar nuevas estrategias gerencidesesd mismo proceso de
evauacion. Lainformacion generada por un buen proceso de eva uacion puede facilitar e compromiso de
los equipos gestores con d seguimientoy € logro delos principa es resultados buscados por lasiniciativas
sociaes.

A continuacion, sevan aidentificar y discutir cuatro desafios que deben ser encarados de maneraprioritaria
paracongtruir € proceso de eval uacion paraunainiciativasocial. Luego seconcdluiracon lapropuestadeun
conjunto de recomendaciones para promover y facilitar la superacion de la imagen “mongtruo” de la
evauacion.

Cuatro desafios para facilitar la conversion del “ monstruo”

El andlisis precedente sobrelas caracteristicas de | os sectores social es permite plantear cuatro desafios, que
pueden ser encararse COmMo Pasos prioritarios para empezar a convertir € proceso de evauacion en un
verdadero diado dd gerente socid para que forme parte de la cga de herramientas utilizadas en €

quehacer diario delagerenciasocia. Se recomienda priorizar € avance de:

la especificacion de un marco conceptua de la politica, programa o proyecto que se propone

monitorear y evauar, paraindicar claramente los resultados esperados y explicitar |as relaciones

causales supuestas,

la superacion de la brecha --tanto real como percibida-- entrelo cuantitativoy lo cuditativo enla

especificacion de objetivos y la evauacion;

laidentificacion y concertacion de indicadores einformaciones pertinentes, tomando en cuenta €

marco conceptual y las diversas perspectivas e intereses asociados con los resultados y las

relaciones causales esperados; y

ladefinicion y mang o efectivo deflujos delainformacion generadapor € proceso deevauaciony
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laintroduccion de estrategias e incentivos que promueven € uso de dicha informacion.
Primer desafio: especificar un marco conceptual de la iniciativa que se va a evaluar

Alicia, d encontrarse perdida en d pais de las M aravillas, preguntad gato de Chechire por  camino que
debe seguir. El gato le pregunta ¢hacia donde quiere ir? Alicia responde que realmente no importa.
Contesta e gato sensato, “ S no sabe adonde quiereir, no importa qué camino setomaparallegar”. Eda
respuesta se ha convertido en la “bandera’ de los que argumentan que la definicion claray explicita de
objetivos especificos y no ambiguos congtituye @ primer requisito para poder construir un proceso de
evaluacion. S se desconoce € propdsito delainiciativaque sevaaevauar, no seconoceralatrayectoria
que sedebeandizar enlosprocesos demonitoreo y evauacion. S no sesabelo quesequierelograr, seria
muy dificil llevar acabo un andisis de su logro!

Bastante evidente, )no?

Sin embargo, uno de los mayores obstéculos ala evaluacion en |os sectores socides ha sdo unafadtade
claridad o de consenso con relacién alos objetivosdelasiniciativas socidesy losresultados esperadosde
las mismas que se evallan. Se necesitatener unavison claradelo que sequierelograr, delaformacdmo
se propone lograrlo y de las relaciones causaes (hipotéticas o concretas) entre ellas — sencillamente, se
precisa un marco conceptual. ©

Marco conceptual: definicion y especificacion

En su forma més bésica, d marco conceptua de una inicidiva socid parte de la definicion de la
transformaci on deseada que se hadefinido apartir del contraste entre laSituaci on existentey unasituacion
mejorada, deseada y viable. La transformacion promovida por las iniciaivas sociaes tipicamente se
relaciona con agun aspecto de las condiciones de vida de un determinado grupo poblacional.

El contraste de la situacion existente con lasituaci on deseada define latransfor maci on esperada que, asu
vez, podriamos denominar € objetivo final (0 méximo) de nuedtra iniciativa. Como se ha sefidado
anteriormente, la transformacidn promovida por lasiniciativas socides tipicamente se rlaciona con dgun
aspecto de las condiciones de vida de un determinado grupo poblaciond.

Paralograr € objetivo final, nos basamos en un conjunto de conocimientos tedricosy conceptualesy con
un bagge de experiencias acumuladas para plantear una hipétesis causd: por gemplo, que aguin
conocimiento o cambio en € comportamiento o actitud de la poblacién objetivo podria conducir d logro
del objetivo find. Ad, definimos unos objetivos intermedios relacionados con la participacion de la
poblacion en una actividad 0 € uso 0 consumo por parte de dicha poblacidn de un determinado bien o
sarvicio. Nos basamos en un racionamiento de que € logro de dicho objetivo intermedio vaaprovocar €

* De manera genérica, un modelo conceptual consiste en la especificacion de | as relaciones esperadas entre un conjunto
de conceptos relacionados. Ver van Herpen (1992).

17



logro ddl objetivo findl.

Simultdneamente, seavanzasobrelaplanificacion delainiciativa, proponiendo lasinversonesy estrategias
necesarias paralograr 1os objetivosintermedios. Dichas inversionesy edtrategias esbozan |os obj etivos
operativos delainicidiva

Siguiendo con estaldgica, € logro delos objetivos operativos requiere que selleven acabo dgunastar eas
y acciones, que utilicen ciertos insumos'y recursos los cuaes, a su vez, originan ciertos costos.

En resumen, se puede sugerir que la edrategia para definir d marco conceptua se inicia con la

especificacion de latransformacion o cambio socid que se propone lograr paraluego preguntar en forma
iterativar ¢cOmo sevaalograr ese objetivo? ¢Como sevaainducir € logro del mismo? Asi se establece
una cadena de objetivos  relacionados entre si de manera causal. La cadena de objetivos estipula los
mediosy losfinesque se proponen paraconducir, en Ultimaingtancia, alatransformacion socid deseada (el

objetivo find).

El gréfico 1 ilustray resume esta visién del marco conceptua, que permite comprender la l6gica de la
iniciativasocid en términos de un conjunto de objetivosinterrelacionados, derivados|osunosdelosotros.

Grafico 1. Unavision genérica del marco conceptual

Situacion
existente

Situacion
Interpretacion de la
transformacién deseada dESeada

Objetivo final:
Cambios en las condiciones de vida de
determinados individuos, familias o
comunidades

v

Objetivo(s) intermedio(s):
Cambio en algtn comportamiento, consumos,
actitud o accion, en las poblaciones
objetivo

'

Objetivos operativos:
Entrega de productos, servicios,
conocimientos

: '

Actividades, Insumos,
tareas costos
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La terminologia del marco conceptual

Se utilizan miltiples términos para describir |os diferentes ed abones de una cadena de objetivos. Algunos
autores denominan de manera diferente los conceptos basicos asociados con |os ed abones de la cadena

El gré&fico 2 proporciona jemplos de una terminologia dternativa para € marco conceptud. Cohen'y
Franco (1992) sugieren que los edabones de una cadena de objetivos interrelacionados se podrian
denominar impactos, efectos, productosy procesos. Estos autores definen los.

impactos: € resultado delosefectos, lasdteracionesen d grupo metaque pueden atribuirsea
lainicaiva;

efectos. todo efecto 0 acontecimiento que ha sido influido por agun aspecto de lainiciativa;
productos: los resultados concretos de | as actividades de lainiciativa, asociados tipicamente
con hienes producidos o servicios entregados, y

procesos. @ conjunto de actividades que seredlizan paratratar dedcanzar € objetivo maximo.

Otra terminologia para los diversos edabones de la cadena de objetivos — 0 “jerarquia de objetivos’ —
proviene de laliteratura sobre € marco légico (ver, por g emplo, OPS (1996) o BID (1997)):

fin: d objetivo maximo a cud va a contribuir lainicidiva, indica como lainicigiva vaa
contribuir ala solucidn de un problema o satisfaccion de una necesidad;

proposito: € impacto directo o resultado delautilizacion delos componentes, € encuentro de
la oferta de lainiciativa con una demanda efectivay sostenida de la poblacidn objetivo;
componentes: las obras, servicios, informacidn o cgpacitacion ofrecido por lainiciaiva;
actividades. las acciones y tareas principales que deben redizarse para generar los
componentes.

Otras presentaciones del marco conceptua proponen una cadena dternativa. Por giemplo, en muchas
aplicaciones del gobierno estadounidense la cadena solo tiene tres edabones. insumaos, “outputs’
(productos) y “outcomes’ (objetivos intermedios y/o findes, segin € caso).

En definitiva, los conceptos son condgentemente semgantes. € objetivo principd, de modificar
determinadas condiciones de vida de un determinado grupo de personas, conduce a ladefinicion de un
conjunto de objetivos subordinados, cada vez mas operativos, que se relacionan en una cadena medios-
fines 0 causa-efecto.

Ningunade las dternativas terminoldgicas ni de las presentaciones de la cadena resultamés correctaque
las otras y un esfuerzo por unificar 0 consensuar una terminologia preferida puede resultar frugtrante y
seméantico. La cadena tiene que entenderse en forma flexible. Por lo tanto, se consdera importante
desarrollar unaconcienciasobre las mUltiplesterminol ogias que se utilizan y las diversasformas de definir la
cadena. El nimero de edabonesy |os nombres que seles asignan pueden modificarse, semprey cuando se
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mantenga lo sustancid: & concepto de objetivos interrelacionados y encadenados.

La bondad del gercicio de congtruir é marco conceptud radica en que obliga a explicitar 1o que 2
propone lograr, laformaen que se propone lograrlo y las relaciones esperadas entre finesy medios. Adi,
nos permite examinar la racionaidad y viabilidad de lo que se propone y facilita un seguimiento que
contribuye alaexplicacion del desenlace de los éxitosy fracasos de las iniciativas.

El marco conceptua se convierte en  mapa del proceso de monitoreo y evaluacion. Nos indica los
fendmenos que tenemas que andlizar y seguir y guia nuestra definicion de necesidades de informacion.

Situacién Situacién
existente ‘ deseada

IMPACTO
(Fin)

EFECTO
(Propésito)

PRODUCTOS

(Componentes o
Resultados)

Y

PROCESOS
(Actividades,
insumos)

Graéfico 2: La*“ Jerarquia de Objetivos’: terminologia alter nativa para € marco conceptual.
La cadena, visto al revés

Hastaahora, nos hemosreferido alacadenavista desde la definicion delatransformacion deseaday dedl,
se procede a definir de objetivos asociados con la entrega de productos o servicios, y aladefinicion de
objetivos cadavez més operativos. Esta, también se puede andizar d revés: sevaaredizar un conjuntode
actividades paralograr unosproductos, loscuaesasuvez permitiranlograr losobjetivosintermedios que,
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luego conducirdn € logro de los objetivos finaes que condituyen la razén de ser de lainiciaiva.
En resumen, € marco conceptud de unainiciativa seiludraria de eta manera
Actividades > Productos - Objetivosintermedios > Objetivosfindes

S nos ubicamos d lado izquierdo estariamos interesados en lagestion intramural del programa, politicao
proyecto, donde € logro del cumplimiento de los objetivos asociados de actividades y productos esta
sujeto d control directo del equipo gestor. En la medida que nos desplazamos hacia la derecha, nos
sometemos masy mas aunamultiplicidad de factoresy dindmicas que inciden sobre el éxito end logro de
los diferentes edabones. Llegamos a depender no sdlo de las acciones del equipo gestor, sino de la
poblacion objetivo y de las diversas dinamicas que puedan incidir sobre los comportamientos de esa
poblacién y de las variables que representan € logro de los objetivos intermedios y finales.,

Como gemplo, consderamos unainiciativaparameorar los resultados de |os estudiantes de las escuelas
publicas de todo € territorio naciona en pruebas estandarizadas de mateméticas. Para lograrlo, se
propone modificar |os métodos pedagdgicos que se utilizan en las aulas de ensefianza de mateméticas.
Para lograr incorporar los nuevos métodos en € aula, se llevardn a cabo una campaiia masiva de
capacitacion docente y de dotacion de herramientas docentes.  Adi, la cadena que reflga d marco

conceptua podria ser:

Actividades > Productos > Objetivos Objetivosfinales
intermedios >

Disefio de la capacitacion Capacitacion de todos los Aplicacion efectivade | Meoramiento de los

Desarrollo y reproduccion de | docentesen servicio al nivel nuevos métodos resultados de los

materiales para capacitacion primario en € territorio pedagégicos en las estudiantes del nivel

Capacitacion de capacitadores | nacional aulas primario en los examenes

Promocién de la capacitacion estandarizados de

mateméticas.

Seleccién de nuevos materiales | Distribucién de un

Adquisiciéon de materiales determinado conjunto de

docentes materiales atodas las

Distribucién de materiales escuelas primariasen el

docentes territorio nacional

Obsarve que aunque lasmplificacion gréfica de la cadena ilustra cada ed abdn de manera sintética, cada
uno puede conformarse por multiplesacciones o logros. Actividades mUlti ples se combinan paragenerar un
determinado nimero de productos, que pueden conducir a logro de uno o més propdsitos los que, a su
vez, contribuyen a logro de uno o més fines.

Los edabones de la cadena: objetivos bien especificados
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Cada componente del marco conceptual 0 edabon de la cadenade objetivos debe expresarse de manera
gue sea consistente con las caracteristicas minimas de un objetivo evaluable. Por lo tanto, cadaedabdn de
la cadena debe expresar un objetivo que sea:

caro;

verificable, medible;

viable

especifico, particularmente en sus aspectos cuditativos; y
delimitado en € espacio y d tiempo.

Edta exigencia contrasta significativamente con la forma en que muchos objetivos han sido tipicamente
especificados en |os sectores socides. Ha habido unatendencia de expresar |os objetivos de maneraque
no pueden ser objetados. Pero, d expresarlos asi tampoco resultan inequivocamente interpretados o
verificables. Por lo tanto, son objetivos que no condtituyen guias claras par la gestion y evauacion.

Consideren los siguientes gemplos:

Objetivo final de un programa de atencion preventiva para adolescentes vulnerables: “Permitir que
| os adol escentes socid mente vul nerabl es tengan laoportuni dad de desarrollar més plenamente su proyecto
devida”

Objetivo final de unainiciativa deinversiones socialesfocalizadas. “ Megorar laequidad delaentrega
de los sarvicios socides.”

Estos objetivos— ambiguosy ambiciosos— se caracterizan por unaretéricaquedificultacuadquier oposicion
en la discusion sobre su importancia o valor. Empero, no son objetivos evauables, porque no se han
interpretado de manera que sean verificables objetivamente. Para hacer que sean evauables, resulta
necesario interpretar 1o que quiere decir tener laoportunidad de desarrollar su proyecto de vidao equidad
en la entrega de servicios socides. Se tiene que especificar cada objetivo con alguna forma concretay
objetiva de verificar su éxito.

Dos elementos de particular interés

Las particularidades delasiniciativas socid es sugieren que va drialapenaexaminar con especid interésdos
elementos de este marco conceptual:

la especificacion del objetivofinal: ésttaobligaainterpretar € contraste entre lasituacion existente
y ladeseada, y laconsecuente vision de unatransformacion deseada. Este paso exigede un andlissde
laredidad y laeaboracion (preferiblemente consensuada) delavision correspondiente aunasituacion
mejorada y dcanzable (no utdpica). El resultado de ese contraste debe ser una transformacion

deseada, que pudiera especificarse como un objetivo delimitado.
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El paso delainterpretacion delatransformaci on deseadaasu expresion en un objetivo delimitado resulta, a
veces, abismd. Las transformaciones deseadas frecuentemente se expresan con una terminologia que
requiere profunda interpretacion y andisis para convertirse en un objetivo. Por gemplo, “reducir la
excluson socid” podriaser unatransformaci on deseadaen muchos paises actudmente. Laconvenienciade
expresar e fendmeno de esa maneraradica en lo atractivo moral, politico y ético de agpoyar un objetivo
gparentemente muy meritorio. R&pidamente se genera apoyo para esta expresion.

Sin embargo, d preguntar ¢cdmo se reconocera € éxito de haber disminuido la exclusén socid? Nos
damos cuenta que falta especificidad sobre d sgnificado de estatransformacion. S vamosadisminuirla,
tenemos que estar en condiciones de observar las modificacionesen d grado o lamagnitud delaexclusion.

Por ende, nos vemos obligados a explicitar nuestra interpretacion de un concepto que podriaentenderse
de maneras mitiples.

Las transformaciones deseadas en los sectores sociales frecuentemente presentan dificultades de
interpretacion. Consderemos |os siguientes g emplos.

aumentar lacaidad educativad nivel primario;
contribuir a fortdecimiento ingtituciona de los gobiernos locaes,
fortaecer |a edtrategia de atencion primariaen salud.

Los tres gemplos tienen caracteristicas semejantes a deseo de reducir la excluson socid:  primero, se
proponen de tal manera que fécilmente generan apoyo; segundo, son lo suficientemente ambiguos que no
edtaclaro como determinar € éxito del logro del objetivo; y tercero, pueden ser interpretados o entendidos
de maneras mltiples, hecho que creala necesidad de consensuar una comprension del fendmeno.

¢Como enfrentamos este tipo de objetivos en la construccion del marco conceptua ? Lo meritorio de los
enunciadosy sus capaci dades paramovilizar gpoyo son suficientes paraque seidentifiquen como objetivos
atractivos parainiciaivas socides. Podriamos cons derarl os objetivos movilizadores—unavison ampliay
emotivaque nos daunacausacomun. No obstante, paragenerar un marco conceptual que guialagerencia
y laevauacion de lainiciaiva serianecesario avanzar mas dlalos objetivos movilizedores, interpretarlosy
traducirl os en objetivos verificables de impacto, efecto, producto y proceso.*

" Es este paso que conduce a que la eval uacién seainterpretada como un gjercicio de reduccionismo. Parece “reducir” de
un objetivo complejo, pluridimensional y multicausal a un objetivo verificable. Donde bien existen elementos de
simplificacion, nos engafiamos si pensamos que lo genera el proceso de eval uacion. El reduccionismo ocurre al mismo
instante que tratamos de utilizar estrategias fisicasy programaticas paraacercarnos aunasolucién del problemayaque
entendemos el abjetivo complejo o suficientemente bien como para atrevernos a proponer una estrategia parasu logro.
El proceso de evaluacion nos obliga a especificar lasinterpretaciones del objetivo complejo, pluridimensional que hemos
utilizado al formular la estrategia. En otras palabras, nos obliga a proponer un conjunto de acciones paralograr objetivos
més complejos por haber recurrido a una simplificacion. Es € momento de la especificacion del marco conceptua parala
evaluacién que nos obligaarevelar nuestra estructuramental de causalidades esperadasy obliga ademostrar a mundo
las interpretaciones implicitas que hemos dado al fenémeno tan complejo que buscamos afectar.
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especificacion de las hipotesis causales. 1osedabones representados con flechasen € marco
conceptual son relaciones causa-efecto 0 medios-fines. Por lo tanto, € proponer un objetivo
intermedio paralograr un objetivo fina bés camente consiste en proponer unahipdtesiscausa entre
losdos el ementos. AsSimismo, proponer unaestrategia, representada por obj etivos operativospara
lograr un determinado objetivo intermedio es 1o mismo que proponer |a hipétesis de que dicha
edrategia es cgpaz de conducir a logro de los objetivos intermedios.

A manerade g emplo, cuando proponemos unacamparia de educaci On 0 concientizacion de mujeres sobre
rehidratacion oral con d fin de reducir la morbilidad infantil por enfermedades diarreicas, estamos
proponiendo dos hipdtesis. primero, que la aplicacion adecuada de rehidratantes sea capaz de afectar
ggnificativamente la morbilidad infantil por enfermedades diarreicas; y, segundo, que una campalia
educativalinformativa sea suficiente paralograr que las madres no solo aprendan autilizar losrehidratantes
Sno que sera suficiente para promover que las madres efectivamente |os utilicen.

Algunas de las hipdtesis causaes que utilizamos en |os marcos conceptua es son de ata certidumbre: por
gemplo, que lavacunacion de nifios menores de cinco afios que hasta entonces no han sido inmunizados
reduce la morbi-mortdidad ocasionada por enfermedades inmuno-prevenibles. Otras van a ser més
inciertas. por g emplo, que unacampahacallg erade vacunacion vayaaatraer alos nifios menores de cinco
anos que hasta entonces no han Sdo inmuni zados. Podemoas haber verificado experimentamente dgunasde
las hipdtesis: por g emplo, que unadeterminadametodol ogia pedagdgicahasido efectivaen lasuperacion
de fracaso en lectura bésicaen nifios entre 10 y 15 afios. Otras hipotesis involucran mayor incertidumbre:
gue una determinada capacitacion otorgue a los maestros las habilidades necesarias para efectivamente
gplicar dicha metodologia

Lasrdacionescausdesen|asiniciativas delos sectores socid es son particularmente complgjas, porque son
afectadas por unaampliagamadefactores ddl entorno (econdémicos, culturaes, sociaes, epidemiol dgicos,
climaticos), como ya se discutié en nuestrareferenciaalas tecnol ogias blandas (inciertas) delasiniciativas
socides.

Grafico 3: Marco conceptual: monitoreo y evaluacion como seguimientoy prueba de las
hipdtesis sobre relaciones causal es esper adas

Transformacion

deseada
Actividades Objetivos Objetivos Objetivo
operativos Intermedios final
(Productos) (Efectos) (Impacto) 24




El marco conceptual como mapa del monitoreo y evaluacion

Combinando las dos perspectivas de la cadena, podemos esbozar un mapa para € monitoreo y la
evauacion ta como gparece en d grafico 3. ESta presentacion gréafica permite  obtener diferentes
percepciones delaprogres on delacadena, rel acionando los edabonesdedla con latransformacion socid

gue se desea provocar. Lapresentacion del gréfico 3 en formacircular nos obligaaexplicitar que nuestra
interpretacion de la transformacion conduce a la definicion de unos objetivos interrelacionados
(jerarquizados) y la gestion de las actividades y objetivos operativos solo Ilega a tener en un contexto
amplio relacionado con latransformacion deseada.

Laespecificacion dd marco conceptua congtituye d primer paso delaevaduacion.” Esaespedificacionnos
dad mapadelo que vamos aevauar.

Laexplicacion delacadenade objetivosy su presentaci on en unaformatrangparente permitellevar acabo
una revison critica de la conceptudizacion de lainiciativa que se vaa evauar. Nos permite revisitar la
pertinenciay prioridad de la transformacion deseada que la iniciativa desea promover y larevison de

razionamiento correspondiente alas relaciones causaes propuestas. Adl, d proceso deevauacion sempre
abre laposibilidad de proponer modificaciones en los ed abones de la cadena, ya sea porque se observa
queladinamicasocia hace que latransformacidn deseada deja de ser pertinente o prioritaria o porque la
gestion de lainiciativaindica que las relaciones causa es esperadas no se estan produciendo.®

Proponemos las siguientes recomendaciones para la construccion del marco conceptud (o “ cadena’):

Laexplicitacion del marco conceptua proporcionaunaguiadelosfendmenosque sevan aandizar
enlosprocesosde monitoreoy evaluacion. Y ahemosdicho que debemosinterpretar lacadenade
objetivosenformaflexible. Losmodeosilustradosen lasgréficos 1, 2y 3, queincorporan cuatro
edabones, son gemplos smples. No hay ninguna obligacidn a que € nimero de edabones sea
concretamente cuatro.

A suvez, cadaelemento del marco conceptual tiene que expresarse de maneraque seaobservable
y evaluable. Como td, tiene que ser expresado a través de e ementos objetivamente verificables.
Este requerimiento es particularmente desafiante para e objetivo fina (o méximo) que reflgauna
interpretacion de latransformacion socid deseada

En lacongtruccion del marco, laespecificacion dd objetivo fina resulta particularmente critica, ya

2 De hecho, es el primer paso del andlisisde evaluabilidad. Ver Wholey (1981). Si no contamos con un marco conceptual
bien especificado y racional en las relaciones causales esperadas, lainiciativa no va a ser ni evaluable ni gerenciable
dentro de un contexto de transparenciay “accountability” verdadero.

** Esta apreciacion es fundamental, pues algunos criticos encuentran muy limitante el sometimiento del proceso de
eval uacion a unos objetivos pre-especificados. (Por ggemplo, Scriven, 1973) Si proponemos que €l marco conceptual de
unainiciativa no es escrito en sangre, sino es un entendimiento de lainiciativa que siempre esti abierto arevision y
modificacion, lalimitacion se reduce significativamente.
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guedalas pautas con respecto d juicio maximo a cua vamosasometer lainiciaiva. Sedebetener
en cuenta que € objetivo maximo es unainterpretacion observable de latransformacion deseada
Por lo tanto, dicho objetivo debereflgar d cambio socid que sedeseapromover. Esto hacedificil
aceptar que un objetivo fina podriaser lapuestaen marchao laofertacontinuade un determinado
programa o la entrega ininterrumpida de un servicio determinado. El objetivo maximo no podria
ser ofrecer un programa de educacion adistancia, porque € programa (0 € servicio) no esun fin
ends. Nodeseamosd programacomo unatransformacion socid en s, sino porque modificaagun
comportamiento o guna condicion de vida de agun grupo poblacional.

El criterio que tiene que primar en la especificacion dd objetivo find de la cadena es uno de vaor: €

objetivofind indicad punto hastadondevamosaevauar y, por ende, € objetivoinvolucraunjuicioquesu
cumplimiento condtituye la generacion de valor parala sociedad. S decidiéramos que € objetivo find

fuese ofrecer un programa de educacion a distancia estariamos sefidando que la smple exisencia dd

programarepresentariaun valor paralasociedad. Dehecho, estariamosaseverando qued programaensi
(aungue no se produjera ninguna otra consecuencia) genera un suficiente valor como parajudtificar € uso
de los recursos necesarios para g ecutar € programa.

El objetivo maximo que se especifica en € marco conceptua para € proceso de evauacion no
necesariamentetiene que ser e beneficio Ultimo que se esperadelainiciaivague nos proponemos evauar.
Puede haber otras consecuencias esperadas, que por determinados motivos, no son incorporadas en €
proceso de eva uacion. Por gemplo, un fondo definanciamiento de proyectosdeinfraestructurasocia para
los municipiosdemenor desarrollo relativo cuyo objetivo fina esaumentar € acceso aescuelasy servicios
médicos parala poblacién de dichos municipios podriaen redidad estar aportando a logro de un conjunto
méas amplio de objetivos de mayor jerarquia: la mayor escolaridad y € mejor estado de sdud de la
poblacién objetivo; & desarrollo eficaz y equitativo de capital humano; la apertura de oportunidades de

futuro empleo, entre otros.

La definicion dd objetivo maximo dd marco conceptua sencillamente nos delimita € proceso de
evauacion. Nosindicahastaddnde vamosaeva uar. Launicarespuestagenerdizable seriaque d objetivo
final seleccionado tiene que incorporar vaor en sk mismo.

Supongamos unainiciativague promueve un aumento delaescolaridad de nifias pobres. Lainiciativapodria
consderarse beneficiosa porque cumple con @ derecho garantizado alanifia de acceso aunaeducacion
de calidad, mgorasu potencia productivo para su futura participacion en  mercado labord, afectariad

nimero de hijos que llega a tener y la sdlud y educacion de sus futuros hijos. Genera beneficios

encadenados:

Mayor escolaridad de la nifla ® Mas aprendizaje ® Mayor productividad futura ® Mayores
ingresos futuros® Menor pobreza futura

Mayor escolaridad dela nifia® Hijos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud
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Uno podria extender las cadenas, teniendo en cuenta los impactos intergeneracionales.

Hijos de mayor nivel educativoy mejor estado desalud® Masaprendizaje por partedeloshijos®
Mayor productividad futura® Mayores ingresos futuros ® Menor pobreza futura ® Nietos de
mayor nivel educativoy mejor estado desalud® Mas aprendizajepor parte delosnietos® Mayor
productividad futura® Mayores ingresos futuros® Menor pobreza futura

Evidentemente, aqui la pregunta pertinente es ¢hasta donde extender la cadena?, teniendo en cuenta que
nuestro propésito consste en generar informacion valiosa para educar los procesos decisorios y
garencides. ¢Hasta donde podriamos verificar que efectivamente se han producido los beneficios
esperados?

Para responder a estas inquietudes, se necesita volver a concepto de valor. ES necesario extender la
cadena hasta € punto donde podamos decir que habria un consenso de que € logro de ese objetivo
incorporavaor por S mismo, aunque no se produzca otro impacto 0 consecuencia Por |o tanto, cabria
pensar que seria suficiente verificar que efectivamente hay mayor escolaridad entre las nifias, ya que la
escolaridad es un derecho que la sociedad garantiza a todos sus ciudadanos. O, dternativamente, se
podria argumentar que no es suficiente que haya mayor escolaridad, sino que deseamos que haya mayor
aprendizge, o que nos obligariaaverificar e aumento en aprendizg e asociado con lamayor escolaridad.

En otras palabras, no hay unarespuesta correcta ala pregunta de ¢hasta donde extender la cadena? La
respuesta depende de una reflexidn sobre |o que la sociedad apreciaria como valioso.

Una vez congruido € marco conceptud, hay que someterlo a un andisis critico que examinala
sensatez de las hipdtesis planteadas. De esamanera, € disefio y desarrollo del marco conceptual
dd proceso de evauacion educa d mismo andiss y didogo con repecto a dternativas de
solucion para un determinado problema o desafio.  Lainformacion recopiladay generadaen la
evauacion permitira verificar € logro de las relaciones causdes esperadas. ASmismo, indicara
relaciones causaes que aparentemente no se estan produciendo, para motivar la necesidad de
repensar esas relaciones y redizar 10s gustes necesarios.

Al congtruir d marco conceptud, resulta importante distinguir la evaluacion de la iniciativa de
evaluacion del gerente o del equipo gestor. Claramente € programa o la palitica debe ser
“accountable’ por la generacion de losimpactos 'y efectos esperados, y su evaluacion tiene que
seguir toda la cadena de resultados esperados hasta aquel punto donde se determina que ha
producido un vaor para la sociedad. La evauacion dd gerente y/o ddl equipo gestor no
necesariamente obedece alas mismas pautas. Esclaro quelaevauacion del gerente o del equipo
gestor comparte una parte del marco conceptua con la evauacion de lainiciativa. Quizés la

* Estrictamente y abstractamente, obligaria a determinar que el valor que la sociedad asignada a este beneficio seria
suficiente parajustificar o compensar €l uso de los recursos que se sacrifican en lageneracion del beneficio.
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evduacion dd gerentey dd equipo gestor incluye losedabonesintramuraesdel marco conceptud,
concentrados en las actividadesy los productos. ¢Ese gerente responsable por unadeficienciaen
e logro de los impactos esperados la cua se atribuye a una conceptuaizacion equivocada del

problema existente? ¢Es d equipo gestor responsable por |a fata de éxito en la generacion de
compromisosy de participacion por parte de la poblacidn objetivo, que eran indispensables para
lograr los efectos e impactos esperados?

Al mismo tiempo, ¢gl equipo gestor no tiene responsabilidad aguna o frente ala no participacion de la
poblacién objetivo? ¢d gerente no debereaccionar frente alaevidenciade quelasiniciativas programadas,
aungue muy bien gestionadas, no estan generando |os impactos esperados?

En nuestra opinion, € equipo gestor y € gerente deben ser evaluados en un esquema gue juzga su

desempefio en la gestion del lado izquierdo de la cadena de objetivos jerarquizados — |as actividades y
productos, en d monitoreo y la evaluacion de la cadena en su conjunto y en su capacidad de informar y
reaccionar frente alas evidencias delageneracion o no generacion delos efectos e impactos esperados. El

equipo gestor debe ser responsable por la recopilacion y andisis de la informacidn sobre los efectos e
impactos delo que estén produciendo, con € fin de asegurar que suslabores estan siempre vinculadas con
un esfuerzo por vincular actividades concretas con la generacion de valor socid.

Esta propuesta responsabiliza a los gerentes socides no sdlo de la buena administracion de un plan de
trabgo 0, sea, del buen desenlace de un programa de actividades. Ademas les responsabiliza por un

seguimiento continuo del vincul o de sus actividades cotidianas con lageneracion delos efectos eimpactos
socides deseados. De no producir dicho vinculo, la responsabilidad del gerente se convierte en la
obligacion de dorir un did ogo sobrelabondad de continuar |as actividadesy de redefinir o regjustar, coné€

propésito de buscar mecanismos que efectivamente produzcan 1os efectos e impactos deseados.

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

Las discusones sobre la evaduacion en los sectores socides suelen cagr répidamente en un debate
cuditativo-cuantitativo. Frecuentemente se citan diferencias abismales entre | os enfoques y/o métodos de
edtas dos orientaciones, y se atribuye a dichas diferencias dguna parte de lafata de voluntad o viabilidad
parapoder evaluar enlossectores sociales. En afiosrecientes, € debate cuantitativo- cuditativo hatomado
dimens ones exageradas.

Indudablemente, @ fervor por buscar rigor en los procesos de evauacion ha generado una sobre-
promacién de aplicaciones cuantitativas. En € extremo cuantitativo, dgunosesfuerzospor aplicar d andisis
costo- beneficio alaevauacion deiniciativas socides generaron un rechazo que se haextendido (en gunos
contextos) atodo esfuerzo de cuantificar y/o medir en lossectores socides. Estefervor, asuvez, dimenta
una posicidn que aveces tomatonos radical es, en contrade todo esfuerzo por medir o aplicar indicadores
de manera sstemética para fines de evauacion.

Ahora bien, € desafio que proponemas enfrentar con € fin de convertir € proceso de evauacion en un
diado de los gerentes socides, consste en superar las brechas exageradas entre o cuantitativo y 1o
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cuditativo. Para hacerlo vamos a incorporar inicidmente un andisis de tres lineas de pensamiento con
repecto alas diferencias y posibles incompatibilidades entre lo cuantitativo y lo cuditativo.

Lostres argumentos mas frecuentemente citados paraexplicar labrechaentrelo cuditaivoy o cuantitativo
son los sguientes:

los fendmenosafectados por lasiniciativas socides son en generd de naturdezacuditativay, por ende,
no e prestan parad andis's cuantitativo;

los méodos cuditativos de recoleccion de datos son mas pertinentes para la exploracion de las
iniciativas socides,

e enfoquedd andlisis cuantitativo se basaen unaformade entender y explorar d mundo muy diferente
delaformacomo d enfoque cuditativo lo entiendey lo explora. Por |o tanto, son irremediablemente
Separados.

La primera linea de argumentaciéon que postula y explica una brecha cuanti-cuditaiva indica que la
evauacion tradiciona (que claramente hatendido afavorecer |o cuantitativo) haresultado muy limitadapara
mangar la verificacion de los objetivos de las iniciativas socides, que suden ser de naturdeza cuditativa
Se argumenta que |os fendbmenos que se proponen afectar por medio de lasiniciativas socides tienen una
naturaleza complga, multidimensiond 'y, por ende, no se prestan ala cuantificacion.

Tipicamente, las referencias a la naturdeza cuditativa de los efectos o beneficios reflgian una naturdeza
ambigua de los mismos. Se argumenta que los impactos intangibles 0 sSmbdlicos no se prestan a andliss
cuantitativo. Frecuentemente, € impacto no esni intangible, ni smbdlico, sino queno hasido interpretado o
definido de maneraque resulte gerenciabley evaluable. Paraestos casos, lasuperacion del primer desafio
--consigtente en la especificacion del marco conceptud-- conducira ala definicion mas concreta de los
objetivos e impactos esperados Yy, por lo tanto, a la superacion de lo que equivocadamente se ha
identificado como una brecha cuantitativa- cuditativa

Losfendmenos sociaes, 0 losimpactos o efectos socides, tienen dimensiones cuantitativas y cuditativas.
En este sentido, se parecen d crecimiento econdmico, d desarrollo de lainfraestructuraproductivay alas
preferencias de consumo-- que también tienen dementos cuantitativos y cuditativos. Los indicadores e
informaciones sdeccionados para interpretar y andizar estos fendmenos tendran que capturar las
dimensiones cuantitetivas y también las cuditativas.

Por supuesto, hay que reconocer que los cambios generados por lasiniciativas socid es frecuentemente se
manifiestan en cambiosintangiblesen conocimiento, losvaores, @ comportamiento, las actitudesy/o otros
fendbmenos intangibles. Son cambios cuya dimenson cuditativa es clave. Muchas de las transformaciones
propuestas s0lo se logran completamente alargo plazo. Sin embargo, por ser intangibles o de naturaleza
cuditativa o de largo plazo no se pueden medir o verificar.

Por lo tanto, resultalimitada esta primeralinea de argumentacion que parece sugerir unaincompatibilidad
entre o cuantitativo y cuditativo. El argumento sdlo conduciria a concluir que en cuaquier evauacion, es
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necesario profundizar en las dimensones y caracterigticas tanto cuantitativas como cuditativas de los
diversos fendmenos que se proponen andizar.

El segundo argumento que se sude citar para judtificar o explicar una brecha entre lo cuantitetivo y 1o
cuditativo serelacionacon los métodos de recoleccion dedatos. Losandisis cuantitativos gplican métodos
pararecopilar datos con d fin de andizar o probar un modelo, unateoriao unahipétesis. Dichos métodos
tienden asintetizar informaci on mediante indicadores originados en |os datos e informaci ones provenientes
de encuestas, estadidticasy registros. Los métodos cuantitativos frecuentemente dependen del uso deun
grupo de control (experimenta, quasi-experimentd o estadistico) para determinar @ efecto o impacto
atribuible a la iniciativa que se estd evduando. En contragte, los andiss orientados por € enfoque
cuditativo, proponen desarrollar conceptos e ideas mediante laidentificacion de patrones o tendenciasen
losdatos. Por lotanto, losmétodos cuditativostienden aser mésflexiblesy menosmecanicos. Dependen
de técnicas de entrevistas, sesones de grupos focaes, observacion participante, andisis de contenidos,
estudios de casos y otros métodos asociados con la etnografia.

En sintesis, se puede concluir que los métodos cuditativos y los cuantitativos son muy diferentes. No
obstante, la diferencia no implica que existe una brecha entre lo cuantitativo y o cuditativo. Al contrario,
quizas en la diferencia surgen las oportunidades de generar complementariedades y sinergias. En una
determinada eval uacion se pueden aplicar métodos cuantitativosy cuditativos, paragenerar diferentestipos
deinformacion que, en su conjunto, responden las preguntas propuestas por  proceso de evaluacion. Por
gemplo, losmétodos cuantitativos podrian dimens onar un determinado problema, cambio oimpactoy los
métodos cuditativos podrian ayudar aentender por qué se presentan, teniendo en cuentalas caracteristicas
y condiciones del contexto y las caracteristicas y comportamientos de |os actores involucrados.

El tercer argumento que justifica o explica una brechaentrelo cuantitativo y lo cuditativo lo hace con base
en diferencias en € enfoque epistemoldgico. No hay duda que € abordgje cuantitativo a un andisis o
investigacion tiene diferencias defondo con d abordge cuditativo. Por o tanto, estalineade argumentacion
ddimitabien las diferencias — 0 brechas — de las cuales tenemos que estar sensiblesy conscientes.

El enfoque cuantitativo se asociacon lateoriao paradigmapositivisa, que surgié enlascienciasnauralesy
agricolasy seempezd aaplicar en lasciencias socidesd find ddl siglo XIX y comienzosdd sglo XX. El
positivismo pretende identificar los hechosy las causas dd fendmeno socid; trataladinamicasocia como
eventos 0 sucesos que influyen o afectan alas personas. El enfoque cuantitativo cuenta con € andisis de
variablesy estadidticas para Sintetizar y describir dicha dinamica

En contraste, & enfoque cuditativo tuvo su origen en laantropologiasocid y lasociologia. Sevinculacon
las perspectivas interpretivistas y fenomenoldgicas, que proponen la comprension de los fendbmenos o
dindmicas socides desde la pergpectiva de los diversos actores involucrados o interesados. Los andliss
cuditativos son inductivas, holisticos y humanisticos.

Por supuesto, tanto € enfoque postivista como & fenomenoldgico presenta sus propias ventgas y
limitaciones. No corresponde a este texto delinear las ventgas y limitaciones de cada una. Cook y
Reichardt (1979) presentan diferentes reflexiones sobre los dos enfoques.
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El proceso de evauacion propuesto en este texto claramente se caracteriza por ser una aplicacion
pogtivista. Al haber definido @ marco conceptua como lapropuestade hipétesis causalesy d proceso de
evauacion, como la prueba de dichas hipotesis o como € seguimiento delacadenade relaciones causaes,
nuestro enfoque se vincula claramente con la orientacion postivita. Laformade ver d mundo asociada
con & marco conceptual propuesto esldgicay deductivay, por lo tanto, esta asociada con € paradigma
cuantitetivo.

Ahorabien, d sdeccionar dicho enfoque paraguiar € proceso de eval uacion no quiere decir que no existe
espacio aguno para un andiss fenomenoldgico en € proceso o0 en los procesos interrelacionados de
formacion y gestion. De hecho, estos procesos se benefician profundamente de los andisis cuditativos.
Dichosandissresultan ser laherramientaidoneaparad entendimiento de un determinado problemasocid,
laexploracion de causas posibles o decaminosparalasolucion y € andisisdediversas perspectivas, entre
otras cosas.

Volviendo a proceso de evauacion orientado por las premisas del enfoque cuantitativo, queda una duda
por resolver: € andiss dd proceso de evauacion asi definido y orientado ¢tiene que limitarse d uso de
meétodos cuantitativos de recopilacion y andiss de datos?

Nuestra respuesta — contundente, por cierto — seriaque no. Laorientacion cuantitativa del proceso de
evaluacion proporcionaunaorientacion parad tipo de preguntas que vamosaproponer. No nossefidani
noslimitalos métodos que debemos aplicar pararesponder dichas preguntas. Por lotanto, proponemosun
proceso originado en un paradigma asociado con € postivista, usuario de métodos cuantitativos como
cuditativos.

Algunos autores y académicos han argumentado en favor de lo que Kenneth Howe (1988) denomind la
tesis de incompatibilidad: que los paradigmas postivistas e interpretivistas o fenomenol dgicas proveen la
base epistemoldgica para los métodos cuantitativos y cuditativos, respectivamente, y dada la
incompatibilidad delos paradigmas, |os dos métodos también resultaincompatibles. Estosacadémicos, que
incluyen a Guba (1987), Smith y Heshusius (1986) y Parlett y Hamilton (1972), consderan que cuaquier
compatibilidad entrelos méodos es superficia eignoradificultades profundas de natura eza episternol gica.

Howe (1988) descartalateoriadeincompatibilidad y propone lateoriade compatibilidad que abogapor la
combinacion de métodos cuantitativosy cuditativos, negando laincoherenciaepi stemol 0gica propuestapor
los tedricos de laincompatibilista. Examinalos cuatro componentes basi cos de unainvestigacion: disefio,
datos, andiss e interpretacion. Concluye que d nivel de los datos la distincion cuantitativa- cuditetiva es
ambigua 'y d nive de disefio, andliss e interpretacion, los edabones cuantitativos (mecanicos) y los
cuditativos (no mecanicos) son interdependientes e inseparables. Seriaimposible imaginar un estudio sin
elementos cuditativosen d disefio, andisis e interpretacion, ya que son esos e ementos que caracterizany
definen la exploracion cuantitativa

Reichardt y Cook (1979) andizan once atributos de | os paradigmas cuantitativo y cuditativo y concluyen
31



gue no resulta inconsistente @ aceptar |a filosofia de un paradigma y utilizar los méodos dd otro. Su
conclusion principal es que los paradigmas no son determinantes exclusivos de la sdeccion de métodos.

Reichardt y Cook avanzan este argumento alln mas, proponiendo que no es claro que ninguno de los dos
paradigmas necesariamente provee un marco adecuado para una evaluacion. Sugiere que se podrian
combinar ciertos atributos de los dos paradigmas. “El smple hecho de conducir una investigacion de
maneraintegra o naturdista, por gemplo, no necesariamente obliga a uno aadherir alos demés atributos
del paradigmacudlitativo, como e de ser exploratorioy orientado por |os procesos. En sulugar, uno podria
combinar los atributos naturdistas y holisticos ddl paradigma cudlitativo con otros atributos, talescomo

ser verificador y orientado por resultados, ddl paradigma cuantitativo”.

Esta conclusn asesta un golpe fatd ala existencia de una brechaentrelo cuantitativoy lo cuditativo. Es
condgstente con € cuestionamiento, ya antiguo, del positivismo Iégico puro, y con las tendencias

observadas en las préacticas investigativas actuaes que combinan atributos de los diferentes paradigmas
epistemol 6gicos.

La superacion de la brecha elimina una excusa para no evaluar en |os sectores socidesy para ser poco
rigurosos en nuestras evaluaciones. Nosabree camino paracombinar |los mejores atributos de diferentes
escueas de pensamiento y de diferentes méodos de investigacion, con d fin de definir un proceso de
evauacion enriquecido y riguroso.

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

El proceso de monitoreo y evauacion sintetiza informacion relevante sobre las actividades, |os efectos e
impactosy lasrelaciones entre dlos. El demento de sintesis facilitad andisisy € didogo poderior.

Una herramienta importante del proceso de evaduacion, utilizado parafacilitar lasintesis, es e indicador.
Losindicadores sedisefian y se seleccionan detal formaque contribuyan alacomprension del desempefio
de la iniciativa que se evdla Yy que sean (tiles en d contexto dd didogo de politicas. Tiene vaor
descriptivo y explicativo, que contribuye d andisisy didogo sobreloslogrosdelas paliticas, programasy
proyectos.

Un indicador se puede entender como una expresion que sintetiza informacion cuantitetiva y/o cuditativa
sobre agun fendmeno relevante. El indicador “indica’ 0 “sefidd’. Permite caracterizar los fendmenos
(acciones, actividades, logros, efectos) que necesitamos describir en un proceso de monitoreo'y evauacion.

En los sectores socides, se manifiesta cierta resstenciad uso de indicadores, pues muchos indicadores
resultan limitados parad andissdefendmenos compleos, cuditativosy multi-dimensonaes. No obdante,
edtaresistencia confunde la bondad del indicador —lade producir unasintesis deinformacion abundantey
vaiosa— con € tratamiento superficid delosfendmenos que intentan describir. No hay ningunalimitacion
intrinseca en los indicadores para describir fendmenos cuditativos o complgos. Por supuesto, aquellos
indicadores que miden exclusvamente las dimensones cuantitativas o facilmente observables de los
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fendmenos que queremos entender o describir resultan insuficientes paramuchos delos andisis necesarios
€en un proceso de evaluacion de unainiciativa socidl.

En generd, un indicador no se limita a un conteo smple. Por |o tanto, en adelante vamos areferirnos a
“indicadores’ con una interpretacion ampliada: € indicador consste en una sintesis de datos tanto
cuantitativos como cualitativos pertinentes, fruto de una caracterizacion cuidadosa del fendmeno que
describe.

Ejemplos de indicadores que se pueden utilizar en los procesos de eva uacion incluyen tasas recopiladas
con métodos tradicionades cuantitetivos: latasa anual de mortalidad infantil en @ Estado de Chiapas, €

nimero de nifios de edad escolar en laregion nororiental que no se han matriculado en escudadurante

ultimo afio escolar o € porcentgje de nifios menores de seis afios cuyo perfil peso-tala-edad etainferior d

esténdar. Otros g emplos menos clés cos deindicadores podrian ser: larazon predominante citadapor las
mujeres para no utilizar anti-conceptivos o factores que conducen a las comunidades a recomendar €

despido del director de su escuela.

Un buen indicador posee las caracteristicas siguientes:

€S preciso: puede ser interpretado de manera clara, de tal forma que sea plenamente entendible;
es pertinente paralos usuarios de lainformacion: reflgja e ementos o fendmenos que forman parte
delo queseintentaentender; en € caso ddl proceso de evaluacion, serel acionacon aguin aspecto
del marco conceptud de lainiciativa que se evala;

es gpropiado por los usuarios de la informacion, quienes se identifican con € indicador; tienen
confianza que éte reflga fiedlmente la informacion pertinente;

es sensible a ser afectado por las iniciativas que se estan evaluando; y

es practico: @ costo de recopilar los datos y producir la informacion a ser sintetizada por €
indicador esrazonable.

Los indicadores pertinentes para € proceso de evaluacion tienen que definirse teniendo en cuenta tres
dimensiones de dicho proceso:

€l marco conceptud delainiciativaque se evala;

los criterios de evauacion, que deben incluir, como conjunto minimo de criterios, la eficacia,
eficiencia, equidad y sogtenibilidad;

los diversos actores y sus correspondientes perspectivas y demandas de informacion; y

€l costo asociado con la recopilacion de datos necesarios para producir informacion oportuna
sobre los indicadores sel eccionados.

El flujo de la cadena de objetivos que mngtituye & marco conceptua puede ser representado con
indicadores. Por lo tanto, habra:

indicadores que describen |las actividades e insumos,
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indicadores que describen los productos;
indicadores que describen € logro de los objetivos intermedios, e
indicadores que describen  logro de los objetivos finales

Recomendamos el uso de unaconstruccion menta matricid paralae aboracion deindicadores, que podria
tener la Sguiente conformacion:

Actividades -

Productos -

Objetivos interm.

-  Objetivos finales

I ndicadores que describen:

Eficacia

Eficiencia

Equidad

Sostenibilidad

- cantidad y calidad de los
insumosy actividades

- COstos unitarios

y totales de insumos y
actividades

- distribucion de costos
por tipo de insumo o
actividad

- distribucién por region,
décil de ingreso y otro
grupo relevante

- fuentes y montos de
recursos financieros

- grado de susceptibilidad
frente a decisiones
politicas

- evidencia de elementos
de sostenibilidad del flujo
oportuno de insumos

- cantidad y calidad de
servicio ofrecido cantidad
y caidad de la gecucion
de componentes

- utilizacion del servicio
por la poblacion objetivo

- costo por unidad de
capacidad instalada

- costo por personao
familia atendida
-indicadores de eficiencia
interna: permanencia, uso
servicios

- evidencia de puestaen
marcha paraincorporar a
todos los grupos
relevantes

- distribucion de laoferta
por region o por grupos
relevante

- evidencia de puestaen
marcha de estrategias
paralograr la
sostenibilidad

- cambiosen €
comportamiento, el
consumo, las actividades o
los conocimientos de las
poblaciones objetivo

- costo por familia (o
individuo) afectada

- costo por cambio
percibido

- utilizacién persistente del
servicio, por region, décil de
ingreso, u otro grupo.

- varianza en d logro de
cambios por region, décil de
ingreso u otro grupo

- evidencia de participacion
comunitariay solidaridad
comunitaria, con respecto a
programa

- evidencia de sostenibilidad
de los cambios de consumo,
actitud, comportamiento,
etc.

- cambios en € bienestar de
lapoblacién objetivo

- indicadores de eficiencia
externa

- costo por unidad de
impacto

- cambios en los indicadores
del bienestar, por region,
décil deingreso

- evidencia de sostenibilidad
del impacto




Esimportante recordar que hay unatercera dimens on que se debe tomar en cuenta, los multiples actores
delos procesos de monitoreo y eva uacion, tanto |os demandantes de lainformaci dn como losresponsables
de la recopilacion y registro de datos. Los indicadores deben definirse tomando en consideracion las
perspectivas de estos actores, susintereses en lainformaciony susinterpretaciones del marco conceptual.

Cuarto desafio: definir y mangjar flujosdelainformacion generada por €l proceso de evaluacion
eintroducir estrategias e incentivos que promueven el uso de dicha informacién

Laevauacion setransformaen unaherramientade lagerenciasocia en lamedidaquese utilice paraeducar
los procesos gerencidesy decisorios. Por lo tanto, los flujos efectivos de lainformacion y |as edtrategias
parapromover su uso constituyen componentes clave dd disefio y mang o delos procesosde monitoreoy
evauacion.

La definicidn delas necesidades por parte delos diferentes interesados en € proceso de eval uacion debe
guiar e disefio y lageneracion delosflujos deinformacion. Estas, asu vez, deben asegurar que cadaactor
obtenga informacion de buena cadidad para guiar y enriquecer € papd que é juegaen lainicidiva

Como consecuencia, resultalégico que un flujo de informacidn tenga su base en |os puntos de entrega de
los servicios o los espacios de encuentro con lapoblacidn objetivo. Por |o tanto, losflujosdeinformacion

Se pueden conceptualizar inicial mente con corrientes que surgen desde abgjo haciaarriba. Losgestoresen

los puntos més cercanos al os afectados claramente tienen oportunidades paragenerar y/o recopilar datos
y producir informacion que aimentan todo € proceso de eva uacion.

Sinembargo, exised pdigro de describir flujos deinformacion tnicamente de abgjo haciaarriba. Donde
los gestores més relacionados con los afectados y con @ entorno donde se entrega € servicio 0 s

implementalainiciativa pueden generar mucha informacion. Empero, no toda lainformacidn que podrian

generar esrelevante parael desempefio de susresponsabilidadesen lagestion del programa. Por gemplo,

en un programa de hogares comunitarios para € cuidado de nifios de edad pre-escolar, las madres
cuidadosas (o comunitarias) podrian facilitar algunos datos parae andisisdel desarrollo nutriciona delos
nifios bgjo su responsabilidad. Asimismo, podrian facilitar larecopilacion de datos sobre laparticipaddnde
los padresdefamiliaen lagestion del hogar 0 en @ mercado detrabgo. Estosdatos podrian ser deinterés
aagudlos actores responsabl es de generar impactos o efectos en lanutricion, enlaparticipacion ciudadana
o comunitariay en € empleoy losingresosfamiliares. En generd, éstos son dementos quevan masdlade
las responsabilidades de las madres comunitarias, quienes son |as responsables de la dimentacion, la
edimulacion tempranay laactividad cotidianadd hogar y delosnifiosatendidos. Enlamedidaque sevaa
solicitar alas madres comunitarias proporcionar 1os datos o lainformacion sobre dgunos de los posibles
efectos o impactos de su gestion, tenemos que otorgarl esincentivos 0 motivaciones paraesetrabgo. Sino
se les proveen las motivaciones adecuadas, se corre € pdigro de no contar con los datos de manera
consistente y oportuna'y obtener datos de dudosa confiabilidad.

Este riesgo se presenta porque la percepcion de irrelevancia o escasa importancia del dato hace que €
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sencillo acto de enviar dguna informacion baste para cumplir con € requisito, Sin prestar atencion ala
cdidad del dato. S los que proveen lainformacidn no perciben lardevanciay no ven ningin beneficio
directo de participar en la recopilacion de datos, no tendrén motivacion para invertir esfuerzos en su
recopilacion y registro.

Por lo tanto, es indispensable incentivar € trabgo de las personas responsables de larecopilacion y/o €

registro de datos necesarios. L osincentivos no cond sten solamente en un pago por € dato entregado. Mas
bien, incluyen la creacion de conciencia sobre € pape que juegan los datos en lamejora de la gestion o
sobre |os usos que se dardn alainformacion dgun beneficio rlacionado con lainformacion misma

Losflujosmismos deinformaci dn pueden ser motivadores, sSemprey cuando sean bi- direcciondes o multi-
direccionaes. Esdecir, laprovison deinformacion que esdeinterés o de utilidad paralos gestores puede
por s mismaincentivarles para que contintien participando en € registro o recopilacién de datos de buena
cdidad. S los gestores mas cercanos a la poblacion objetivo registran datos y |os remiten aun nivel de
gestion maés agregado, ese nivel puede agregarlos, andizarlos y volver a remitirlos alos establecimientos
maés desagregados, paraque éstos puedan comparar losindicadores sobre su gestion en relacion conlosde
otros establecimientos, 0 con sus gestiones pasadas 0 comparados con algunos estandares.  Esta
informacion de dguna forma les Srve de retrodimentacion y les sefida trayectorias para mantener y/o
fortalecer su gestion. A su vez, les brinda evidencia que | os datos recopilados son de dgiin uso o interésy
les motiva a continuar y/o mejorar su recopilacion.

Otramotivacion que promuevey enriquece una percepcion delapertinenciadelosdatos recopiladosen €

proceso de eva uacion consiste en una retrodimentacion de los gestores centralizados hacia los gestores
locales, con base en lainformacion proveniente de dichos datos. S existe una comunicacion fluida que
muestralo que se esta concluyendo sobre d disefio, lagestion o ladinamicadelainiciativa, con baseend

andissy lacomparacion de datos, |os gestores inmediatamente puede percibir la utilidad de los datos y
comprometerse en la recopilacion.  Por supuesto, esta comunicacion, a su vez, puede orientarse a la
introduccion de megoras en € programa, por medio de didogo y asstenciatécnica. El didogo resultante
puede generar nuevas percepciones o perspectivas enlos procesos de andisis einterpretacion delosdatos
deevduacion. Ad, laincorporacion deflujos bi-direccionaes o multi- direcciona es deinformaci dn pueden
hacer quelaeva uacion produzcafrutosinmediatos por medio del enriquecimiento del programay también
susfrutosindirectos, por medio delameorade los compromisos en los procesos de recopilacion, envioy
andissdelos datos.

El gr&fico 4 ilugra un flujo de informacién de esta naturdeza: los datos recopilados d nive de
edtablecimiento (ademéas deretrodimentar directamented establecimiento) seremitend nivel loca, donde
pueden ser andizados, agregados y/o comparados con los provenientes de otras ingtituciones en lamisma
locdidad. Los resultados de estos procesos se devuel ven alos establecimientoslocales, con € propdsito
de guiar o fortdecer la gerenciay, a su vez, motivar € enriquecimiento de lainformacion. Lalocdidad
puede basarse en los resultados derivados por |os datos locales para reconocer éxitos, para ofrecer

asesoria 0 para gjustar sus estrategias con respecto a los establecimientos.  Los datos locales fluyen

también alos niveles regiondes, donde pueden ser andizados, agregados y/o comparados con los que
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provienen de otras localidades. Lasregiones, a su vez, remiten datos alos gestores del nivel naciond y
también devue veninformacion vaiosaparalosgestoreslocaes. ESaretroaimentaci on también se produce
en d nive naciona, en sus esfuerzos para gpoyar alos niveles regionaes.

De los flujos bi-direccionaes o multi-direccionaes de informacidn, 1o que esperamaos promover en un uso
efectivo delainformacion generadaen € proceso deevauacion. S vamosaimplementar efectivamenteun
paradigmade gerenciaque estdenfocado en € logro de mejoraseficientesy equitativas en las condiciones
devida, indudablementel os gerentes necesitan contar con unaherramientaque les permite conocer entodo
momento & estado de las actividades y |os productos que se estdn manegando, los logros sociaes que se
pueden estar produciendo y las relaciones entre los dos. Es decir, € gerente requerira de un proceso
continuo de monitoreo y evauacion.

Graéfico 4. Flujos de informacion que alimentan y retr oalimentan

Nivel nacional

Informacién, andlisisy/o
comparacién de datos recopilados
al nivel regional y/o local.
Asistencia técnica para reaccionar y ajustge/

Datos regionales locales
y/o deestablecimiento

Nivel regional
(estado, provincia, departamento,region)

Informacioén,

andlisis y/o comparacion

Datos locales de datos recopiladosal nivel local y de
y/o de establecimiento establecimiento. Asistencia técnica
parareaccionary ajustar.

Nivel local
(nucleo, municipio, etc)

Informacioén, andlisisy/o comparacién
de datos recopilados al nivel de
establecimiento. Asistenciatécnica
parareaccionar y ajustar.

Datos recopilados al nivel
de establecimiento

Establecimiento de entrega del servicio
(escuela, puesto de salud, etc)

Un gerente total mente comprometido con este nuevo paradigmatendriaincentivos naturales parausar un
proceso de evaluacion paramejorar lagestiony afectar € cambio socid. Dehecho, eteusoinduciriaalos
gerentesaasegurar que hayaciertas reacciones paral os casos en que las eva uaci ones indiquen que se han
logrado los objetivos buscados y otras, claramente diferentes, para aquellos que indiquen que no se
lograron los objetivos buscados.
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Laculturagerencid quefacilitariany promoveriad uso efectivo delaevauacion, como ingrumento diado
del gerente, tendria por 10 menos cuatro caracterigticas particulares:

Seria una cultura gerencial que permitiria la equivocacion y € ajuste correspondiente. Una
culturagerencia moderna, orientadaa logro de cambios socideseficientesy equitativos, incentivariala
flexibilidad y la innovacion, como mecanismos para asegurar € logro de los objetivos méximos
deseados. Permitiriaalos equipos gestores probar estrategias que parecen ser caminosidéneospara
el logro delastransformaciones deseadas, semprey cuando hubieraherramientas queles muestran de
manera oportuna la efectividad y eficiencia de los resultados. Por supuesto, puede tolerarse una
equivocacion semprey cuando existala capacidad paraidentificar unaestrategiaineficaz, y parahacer
los cambios y gustes necesarios sobre la marcha. La cultura gerencia que promueve innovacion

dinamica, entonces, no slo impulsa d uso de la evduacion, o demanda como herramienta
indispensable de la gerencia

Seria un contexto gerencial en quelos quereciben lainformacién tendrian autoridad dentro de
la organizacion para utilizarla y hacer las modificaciones del caso. ¢Por qué solicitar alos
directores de escudlaevauar € desempefio de los docentes, S no tienen capacidad o autoridad para
implementar cambios, para exigir modificaciones en € desempefio e, incluso, para no deneger €

contrato del docente? ¢Por qué pedir a las madres comunitarias pesar y medir a los nifios en su
cuidado, s dlasno cuentan con losrecursosy asignaciones paramodificar ladimentacion delosnifios,
y con éstos promover @ crecimiento de todos? Un contexto gerencid que estimula € uso de la
informacion también permite que los que tienen lainformacion pueden actuar sobre ella, Sempre en
funcion de los objetivos deseados.

Seria un contexto en que losincentivos organizacionalesy gerencialesfavorecerianla utilizacion
de la informacion. Los contextos gerencides sempre tienen incentivos — explicitos o implicitos.
Exigten dgunos en forma de premios o pagos por mérito o logro; también hay dicientes en formade
reconocimientos. De no exidir estimulos de esta naturdeza, hay incentivos por omison, que
tipicamente impulsan comportamientos inconsstentes con |os objetivos organizaciondes. En un
contexto gerencid moderno idoneo paralasiniciativas socides, |osincentivos— sean éstos pecuniarios
0 de reconocimientos o criterios que se utilizardn en |l as eva uaciones de desempefio — promoveran €
uso delainformacion generadaen los procesos de evaluacion. Losdicientesmarcarian hitoso vaores
meta o reconocerian logros en funcién de los datos o informacion generados por € proceso de
evauacion. De esta manera, informarian a los equipos gestores en lo que redmente importa —
cumplimiento de diferentes objetivos especificados en € marco conceptual del proceso de eva uacion.

Por ultimo, seria un contexto gerencial donde existan mecanismos de ajuste. El empleo dela
informacion generadaen @ proceso de eva uacion es viable solamente s hay mecansmos de guste o,
seq, que se dispone de suficiente flexibilidad para permitir que los gerentes utilicen laevaluacion para
reconocer gque se necestaredefinir caminosy que efectivamente los pueden redefinir. Estoimplicala
existencia de mecaniamos que permitan la reasignacion de recursos humanos, fisicos y financieras,
requiere autoridad para redefinir las estrategias operativas y/o para modificar las caracteristicas del
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bien, servicio o informacion que se esta ofreciendo, con tal de lograr |os objetivos deseados. Este
contexto gerencid se caracteriza por regulaciones muy diferentes a las que tipicamente han
caracterizado las adminigtraciones publicas de findes del Siglo XX.

Ahorabien, ssbemosquee cambio en los paradigmas gerencia es no se producen delanoche alamaiana
Laculturagerencid vaacambiar paulatinamente, particularmente en  sector pulblico donde sgue sendo
rigidamente reglamentada. ¢Debemos esperar, entonces, que se produzcaun cambio en lasactitudesy en
lasreglamentacionesy convenciones gerencides-adminigtrativas, paraluego responder alasdemandasde
procesos de eval uacion rigurosos?

Nuestra respuesta seria un contundente no. En lugar de esperar que se produzcan cambios gerencides de
fondo paraluego avanzar sobrelos procesos de eval uacion, podriamos utilizar estos mismos procesos para
promover cambiosgerenciaes profundos. Procesos de eva uacion en que participan multiplesinvolucrados
y se genera vdiosa informacion para mgorar la gestion podrian ser una fuerza motivadora de otros
cambios. Lafuerzade lainformacién generada podria ser utilizada para apoyar y apalancar cambios de
fondo en los reglamentos 'y en las practicas cotidianas de la gerencia en los sectores sociaes.

Por lo tanto, recomendamos utilizar la evauacion como una herramienta que motive y facilite cambios
gerencides de mayor profundidad. No obstante, esto implica que va a tener que haber esfuerzos
proactivos por parte deindividuosy organizaciones convencidosy comprometidos en promover € uso de
laevauacidn — 0 més especificamente, d uso delainformacion generadapor laevauacion. Esdecir, hasta
gue la transformacion gerencia avance lo suficiente para que una nueva cultura gerencid demande la
evaduacion como herramienta indigpensable, se debe adoptar medidas especificamente disefiadas para
promover & uso de lainformacion proporcionada por laevauacion. Entre las posibles medidas que s2
podrian consderar figuran las Sguientes:

Definicion de valores objetivos y valores de referencia. Una primeradificultad parael uso dela
informacion surge cuando no setiene experienciaen € trabgo con un dato o un indicador especifico.
En ese caso, los usuarios de la informacion (los gestores y/o los interesados en la iniciativa que
eval(ia) requieren referencias que les fadiliten la interpretacion de lainformacion. Estas pueden ser
estandares especificados por dgun referente técnico o por experiencias previas. Los valores de
referencia para datos sobre costos podrian expresarse en formade un rango cons derado aceptable,
determinado con base en los costos de experiencias previas en la implementacion de estrategias
parecidas.

Vinculo de losindicadores o informaciones con |os procesos decisorios. Losdatoso indicadores
utilizados en los procesos deci sorios adquiririan unaimportanciainmediata en lamedidaque formaran
parte del didogo conducente a la toma de decisiones con respecto a los recursos asignados a las
iniciativas. Por lo tanto, en la medida que los equipos de gestién demanden datos sobre ciertos
fendmenos o ciertas actividades, sumonitoreo vaaadquirir unasignificacion automética. Enlamedida
gue los decisores egtipulen que prestarian atencion ala evolucién de ciertas actividades o resultados,
induciran alos gestores a prestar atencion también.
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Especificacion de puntosde decision. Paraconcretar € vinculo delosdatosolainformacion conlos
procesos gerenciaesy decisorios, se pueden especificar agunos puntos de decision, fijados por plazos
o por losvaoresobjetivo de ciertosindicadores. Por gemplo, sepodriadecir quedeno lograr reducir
e costo de pavimentacion por metro cuadrado en un 20 por ciento dentro de los siguientes 90 dias,
habriaque reconsderar lastecnol ogias gplicadas. ASmismo, sepodriaacordar que cuando los costos
sereduzcan en masde 20 por ciento, seregbririad debate sobrelaextenson contractud. Iguamente,
Se podria sostener que s no se observa un aumento en la satisfaccion de los padres de familiaafines
dd préximo afio escolar, se suspendera la nueva iniciativa de estudio independiente en lectura y
ecritura.

Definicion de pactos, contratos de gestion o desempefio. El pacto o contrato de gestion ( o de
desempefio) puede comprometer alos gerentes o a equipo gestor en € logro de determinadas metas,
medidas por datos incluidos en los procesos de evauacion.

Reconaocimiento, incentivos para el cumplimiento de objetivos. Se pueden definir reconocimientos
0 incentivos vinculados con datos o indicadores incorporados en |os procesos de evduacion. A

manerade g emplo, laadministracion delas pens ones de seguridad socid en € estado de Sao Paulo ha
fijado un conjunto de cinco indicadores paramonitorear laeficienciaadminigtrativaen latramitacion de
pensiones. Periodicamente, publicalosvaores que cadamunicipio haregistrado paracadauno delos
indicadores y destaca € municipio de mgor gestién y  municipio que mas ha megorado su
administracion de las pensiones.

Desincentivos en caso de no cumplir. Enlamismaformade incentivar € cumplimiento, se puede
desincentivar o sancionar d incumplimiento de ciertos objetivos. Nuevamente, la explicitacion de
expectativas y las consecuencias de incumplirlas puede conducir a los equipos gestores a guiar sus
esfuerzos por un seguimiento sistemético de los fendmenos que se desean afectar.

Conclusiones

Eshorade convertir d monstruo diabdlico delaevauacion en diado. Esmés, € proceso que tantas veces
se haconsderado como diabdlico puede, en si, enriquecer y promover lamodernizacion delos paradigmas
y procesos gerencides. Como td, ha llegado la hora para que la evauacion asuma un pape no sblo
importante sino indispensable en |os procesos de gerenciade las politicas, programas y proyectos socides

En este ensayo, se ha propuesto que las iniciativas socides (Ilamense politicas, programas, planes o
proyectos) cons sten hipétes s causa es que proponen redizar un conjunto deinversionesy/o actividadesde
manera gue causen un conjunto de modificaciones deseadas. Visto asi, € monitoreo y evauacion son
procesos que hacen un seguimiento sstemético de los esfuerzos de invertir y de gestionar actividades'y
prueban la hipotesis causa.
De esta manera, d monitoreo y la evauacion son procesos que nos permiten gprender |0 que et
resultando y 1o que no resulta. Aprender que en entornos especificos, una determinada relacion causa
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efecto se produce, mientras que en otros entornos, no segenera. Nos permite detectar |os gustes que hay
que hacer para facilitar que las actividades se hagan de manera oportuna, €ficiente y con la caidad
esperada. |dentificalos gustes o las actividades adicionales que tienen que consderarse paraproducir [os
efectos esperados.  En sintesis, la evaluacion permite erriquecer 1os procesos gerenciales con un

gorendizgiedinamico. Leosdeser un monstruo diabdlico, entonces, laeva uacion puede tomar unanueva
imagen, la de un tutor diado.

Para facilitar la transformacion de la evaluacion en un diado que promueve d gprendizgey fortdece la
gerencia, € primer desafio que tenemos que enfrentar consiste indudablemente en explicitar o que
queremos lograr (y, por lo tanto, explicitar 1o que queremos evauar). La especificacion de marco
conceptua de la iniciativa ®cia que se propone evduar, en forma de una jerarquia de objetivos
interrelacionados, no solo permite definir 1os procesos de eva uacion, sSino también condtituye un insumo
cdave paraorientar lagerenciadelasiniciativas. Lasuperacion de eseprimer desafio, por s solo, consolida
y fortalece los procesos gerencides 'y de evauacion.

Unavez superado € desafio de laexplicitacion de lo que se propone lograr, € proceso de evaluacion se
fortdece en la medida en que superemos los demés desdafios la eliminacion de la brecha
cuditativalcuantitativa; la concertacion de indicadores e informaciones necesarios para € proceso de
evaduacion y laintroduccion de estrategias e incentivos que asegurar flujos rdlevantes delainformacion y
gue promueven su uso. Al avanzar en estas areas, e puedeir construyendo un proceso de eva uacion que
nutre y gpoya el proceso gerencid y dimentaa proceso decisorio de informacion vaiosa
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