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SUMARIO L LAS DIFERENTES APROXIMACIONES A LA EVALUACION. La aproxima 
ción por loa objetivo*  oficiales: excesivas suposiciones. Aproximación por ia puesta en prie 
tica Jet programa: una perspectiva operacionai. Aproximación por ios efectos: eiiminar is 
influencis en ias percepciones de tos objetivos oficiales. Aproximación por ios procesos: ias 
interacciones det programa y & su entomo. Aproximación por ios actores sociaies: ei re 
conocimiento dei piursiismo. 2. LA UTILIDAD SOCIAL DE LA EVALUACION. Las di­
mensiones poiíticas de ia evaiuación. Utilización de ias conciusiones de ia evaiuación: ias con­
diciones favorsbies. ). EL DISPOSITIVO DE EVALUACION. Evaiuación endoformativa 
y evatuación recapituiativa: ia toma en consideración de ias expectativas de ios destinatarios. 
La evaiuación piuraiista: un iugar de negociaciones en cascada.

Este texto pretende ofrecer a los comanditarios, así como a ias per­
sonas encargadas de !a evaluación, ios eiementos necesarios para efec­
tuar ias opciones estratégicas previas a una evaiuación. Esta no es una 
tarea fácil dado que numerosas problemáticas distintas, cuando no opues­
tas, se consideran propias de la evaluación como demuestran los abun­
dantes calificativos utilizados particularmente en ia literatura anglosajona 
para referirse a aquélla: wg/ag/KM?, wwwg/we etM/agfion, pro­
cer*  ew/ag/ãw, æn/ex/ag/ wg/wg/ibir, wptMMwe evg/wg/ion, etc.

¿De qué sirve una evaluación? Las críticas más duras de los co­
manditarios norteamericanos se refieren precisamente a ia pobre utili­
zación de los resultados de las evaluaciones. Pero esta cuestión nos lle- 
va a plantear otra: ¿Cuáles son los objetivos de la evaluación proyec­
tada? Evaluación se construye epistemológicamente a partir de «va­
lor*.  Esta filiación semántica es la responsable de un contrasentido fre­
cuente y se encuentra a menudo en el origen de un pro entre,
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por una parte, !os que concibieron ia evaiuación y, por otra parte, ios 
que ia encargaron.

Ei examen atento de ios términos de ia poiémica metodoiógica re­
veía que ia cuestión ciave, en cuanto a ia utiiidad de una evaiuación, 
no es tanto ia metodoiogía como ia credibiiidad que ia evaiuación pue­
da tener para ios actores sociaies. Credibiiidad que no depende, como 
se había creído, de! rigor técnico de ios instrumentos utilizados, sino 
de ia iegitimidad de ia propuesta para ios destinatarios de ia evaiua­
ción. La evaiuación no es nunca una práctica neutral y ajena a ias re­
iaciones de poder; es un hecho poiítico que forma parte integrante de! 
contexto político del programa, inciuso si ios ^evaluadores*  (1) inten­
tan evitarlo y no quieren que sea así. Es por ello que proponemos en 
este texto una aproximación pluralista que asocie los actores sociaies 
al desarrollo de la evaluación con ei propósito de incrementar su cre­
dibilidad y, en consecuencia, su utilidad social.

1. LAS DIFERENTES APROXIMACIONES A LA EVALUACION

TYLER, uno de los precursores en materia de evaiuación, tuvo e! mé­
rito de proponer las bases de una aproximación que adopta como pun­
to de partida ios objetivos dei programa considerado. Desde entonces, 
esta aproximación por los objetivos ha sido abundantemente criticada 
y otras aproximaciones han sido aplicadas. Sin ánimo de hacer una iis- 
ta exhaustiva, examinaremos sucesivamente en qué se diferencian de 
ia primera las otras cuatro grandes familias —aproximación por los 
efectos, por la forma en que ei programa se puso en práctica, por los 
procesos y por los actores sociales.

Para evitar un desarrollo excesivamente largo, nos referiremos a 
cada una de ellas a partir del caso más común de ias evaiuaciones a 
pos/enor¿ dejando para ei lector la interpretación de lo que correspon­
dería a las evaluaciones a prton o concomitantes. Por otra parte, esta 
presentación nos brinda la ocasión de definir algunos conceptos ciaves 
de ias evaluaciones.

La aproxánadaín por /os ofye/ñxM q^'aaZes. exceswas saposroones

La concepción más tradicional, probablemente la más frustrante, 
de la evaiuación se centra en una cuestión muy simpie: ¿En we 
d/da ¿a producido e/ programa /os ^/ec/os esperados?,' d/cbo de o/ra /br-

(!) E] termino *cv*]u<dor*  M reitere ,) equipo o ti conjunto de equipo, coordinado, en- 
crg^ic*  & t, rctiinción de te evtiutción. Ntwotro, uriiinremo, ei término *<tn,li%,*,  y, que 
no, prrece eorroponde mejor ,) e^iritu de nuetnt, recomcndttcionet.
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MC, ¿CMbí /oj 5/cGfOJ O^JCTVcJoJ CM COM^?rw/JJJ COM /oj O^/C/ÍOOJ 
^rw/J/oj?

Esta aproximación, que confronta ios resuttados con ios objetivos 
iniciaies dei programa, es aún utiiizada muy frecuentemente en ia ac­
tualidad. En efecto, un buen número de decisores consideran errónea­
mente que este tipo de evaluación^ denominado epc/acciÓM Je ñw/Mc- 
/oj o Je rew//cJoj, es satisfactoria en la mayor parte de los casos. Esta 
aproximación se basa enteramente en la hipótesis que existen objeti­
vos celaros, precisos y medibles*  con los que se pueden relacionar los 
efectos, considerados asimismo medibles:

Objetivos Programa 
de Acción Efectos

Si bien la mayor parte de las evaluaciones de este tipo no se limi­
tan siempre a una contabilidad de los impactos (ni a un análisis de la 
relación coste/beneScios) sí que se encuentran con la dificultad de tra­
ducir en términos operacionales, racionales y jerarquizados los objeti­
vos que son en general ambiguos, incoherentes y hasta contradictorios. 
Por esta razón, muchas técnicas proponen procedimientos formales 
con el objeto de posibilitar que el programa sea «evaluable*  según esta 
aproximación (2). Pero estas técnicas, entrevistas Delphi o análisis mul- 
ticriterios, alcanzan, como máximo, a crear un consenso artificial (en­
tre los diferentes actores sobre una definición común de los objetivos 
del programa) que se quiebra ineludiblemente en el momento de dis­
cutir los resultados de la evaluación (3).

Por otra parte, esta aproximación se fundamenta en algunas otras 
construcciones, poco conformes con los procesos decisionaies más 
comunes. Sabemos, por ejemplo, que la puesta en práctica de un pro­
grama diverge inevitablemente en mayor o menor medida, del dispo­
sitivo inicialmente previsto; hay que poner en duda, por tanto, la atri­
bución de efectos a la causa que originariamente se supone es el pro­
grama previsto. Así, algunas innovaciones han sido rápidamente des­
cartadas como consecuencia de una evaluación de resultados cuando 
las organizaciones experimentaron dificultades durante el desarrollo

(2) Entre tot mis conocido! citamos: COOK, T., y CAMPBELL. D. (t979), QrMsr-expeMweir 
/a/rorr. derruir aad aaa/ysú rrruer/ór/ie/d re/Magr. Chicago, Rand McNaiiy; y Rosst, P. H., y FREE 
MAN, H. E. (t982). EM/rva/KM a ryr/MM/rc approach, Londres, Sage.

(3) PATTON, M. Q. (t978), LMrza/KMr /rcwred cua/M/roa, Londres, Sage. En esta obra 
M. Q. PATTON describe varias estrategias utíiizadas por ios actores sociaies par  hacer fracasar 
estas técnicas: estrategia de ia apirueta,  de ia formuiación de objetivos contradictorios o de ia 
aguerra de objetivos.

*
*

*
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dei programa que no eran imputables a la innovación propiamente (4). 
A pesar de estas consideraciones, una cuarta parte de las evaluaciones 
realizadas para el Departamento de Sanidad americano en 1970 no 
comportaban el menor análisis de la utilización efectiva de los medios 
previstos inicialmente. En otro terreno, una metaevaluación (una eva­
luación de 213 evaluaciones) de programas locales de ahorro de ener­
gía puesta en práctica en California puso de manifiesto que la mayor 
parte de los informes finales de los estudios no incluían descripción al­
guna, ni tan sólo elemental, de los medios utilizados en el marco del 
programa evaluado (5).

AproxMMCKbs por /<r paer/4 ex pr¿c/KM de/ progntwd.
Ene perrpec/HM opfMCKMM/

Una aproximación más realista consiste, pues, en considerar al pro­
grama no tanto como a una entidad homogénea invariante sino como 
a un conjunto de medios empleados (financieros, técnicos, de comu­
nicación...). La cuestión central se formula esta vez de la siguiente for­
ma: Le opoó# y At K/MgtCKb! de /os Medios, ¿Ae perwMdo e/ce^zer /os 
restd/edos esperados? siendo la cuestión subsidiaria: ¿/rieron eMp/wdoj 
/bs wedibs de ecoerdo con e/ prpyec/o y /os o/yei/oos ñncM/es?

Y este enfoque se puede representar de acuerdo con el esquema 
siguiente:

Objetivo; Medios 
utilizados Efectos

Estas evn/íMo'ones opfMCKWM/er (ÍMp/eMenMion ep4/a<M'on) toman 
en consideración, además de la medida de la eñcacia global del dispo­
sitivo, una maximización de los medios (realmente empleados) en re­
lación con los fines (los objetivos ñjados). Los experimentos más ela­
borados revelan precisamente una aproximación de este tipo. Las eva­
luaciones responden así más adecuadamente a su primera finalidad —la 
descripción de los hechos ocurridos durante el programa—, pero no 
alcanzan, sin embargo, a explicarlos. Las intenciones de los organiza­
dores del programa ocupan como en el caso anterior, un lugar central 
que tiende, de una parte, a restringir la unidad de análisis a los efectos

(4) FREEMAN, H. E. (t977), tibe present statu; of evaluation rescarcha, en Etat/w/KM S/w- 
4<er Reswsa voi. 2.

(!) WHTHt — T.; Attentat, D.; AttONSON, F,  c/. ( Í9M): a Energy consumption research 
of California's utilities,  en Etw/na/ibn Reweut, vo/. S, návr. 2.

*
*
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previsibles, y de !a otra, a reducir ia interpretación a ios factores en­
dógenos ai programa.

/lpraxwMct&: por /or e/ec/or. e//MM<?r /a iM/ZueMaJ 
Jr /or o/yeZñw q/icM/er ew /<u percepooMer

Consciente de sus límites, M. SCRIVEN propuso en un texto que ha 
generado numerosas polémicas una aproximación que no tiene en 
cuenta para nada los objetivos oficiales: las eM/íMcíonej Je oA- 
/e/wor (GodA/ree wg/mMon.) (6). Según este autor, las evaluaciones no 
deben centrarse en los objetivos iniciales, sino que deben más bien res­
ponder a la cuestión: ¿CaJ/er ron en/re e/ coM/MM/o de /or ^/ee/or de aw 
programa d^aé/íbr ^ae M/t^iceM Zar necer/dader JaM&MeH/a/er? Lo que 
se puede representar así:

Efecto* Necesidades 
fundamentales

Por iniciativa del Ministerio de Educación americano, M. SCRIVEN 
había sido llamado a escoger entre los productos y métodos de ense­
ñanza nuevos, aquellos que merecían ser difundidos. Esta actividad le 
permitió observar cómo muchos proyectos fracasan con respecto a sus 
objetivos iniciales, pero tienen en cambio consecuencias positivas en 
otros terrenos y son, por tanto, ^recomendables*.  Un nuevo método 
de enseñanza de matemáticas, por ejemplo, puede no tener ningún im­
pacto en la adquisición de estos conocimientos por parte de los alum­
nos pero incrementar, en cambio, su creatividad o incluso la comuni­
cación en el seno de la clase.

Dicho de otra forma, poco importa que los objetivos iniciales no 
sean alcanzados si el programa produce efectos beneficiosos (aunque 
no intencionados) o, al revés, que los objetivos sean alcanzados al pre­
cio de efectos no deseados. Puede ocurrir, por otra parte, que diferen­
tes actores sociales buscando conseguir efectos similares no estén de 
acuerdo sobre los medios a utilizar o, al contrario, que estando de acuer­
do sobre la forma del programa esperen alcanzar efectos opuestos.

Una ilustración de este último caso la constituyen algunos progra­
mas de ahorro de energía que han producido lo que se ha venido en 
llamar el * efecto boomerang*  cuando se trataba de hogares de baja 
condición económica y particularmente de personas de edad avanza-

(6) Jew VEN, M. (1973), Goal Free en HOUSE, E. (ed); JcAoo/ /¿e
PoMa wad Procer;, New Yodt, McCutchen.
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da: éstos incrementaron su consumo de calefacción inmediatamente 
después de ias obras de rehabilitación de sus viviendas, reduciendo a 
ia nada ios ahorros de energía esperados. Para ios responsabies preo­
cupados por ei ahorro de energía, ei programa fue, pues, un fracaso; 
pero ios servicios sociaies, preocupados por ia saiud de ias personas 
mayores y ios mismos beneficiarios, estaban en cambio convencidos de 
que ia iniciativa había sido un éxito (7).

El evaluador debe pues, según SCRIVEN, guardarse de ieer los folletos 
o de habiar con ios responsabies oficiales dei programa antes de proce­
der al anáiisis de ios efectos con ei objeto de eliminar el sesgo que pueda 
derivar de un conocimiento previo de ias expectativas. Esta precaución 
permite evitar una «visión-túnel*  y tener en cuenta en cambio, ias con­
notaciones negativas derivadas de los efectos inesperados (cf. ios califica­
tivos habituales: efectos secundarios, periféricos, perversos...).

Pero esta aproximación ha sido poco utilizada puesto que su apli­
cación es delicada. En particular, para la determinación de las famosas 
«necesidades fundamentales*  el evaluador corre el riesgo de substituir 
con su propio sistema de valores el de ios decisores (8). Sin embargo, 
esta aproximación ha contribuido a profundizar en ia refiexión sobre 
ios a pnon de toda evaiuación.

/IproxroMa&t por /or pweror.
Zar /H/eracaoMer de/ programa y de ni entorno

Las teorías sistêmicas inspiraron una aproximación por los proce­
sos que tienen por finalidad principa! expiiear los fenómenos a partir 
de un análisis de las interacciones entre el programa y su entorno. Di­
cho de otra manera, esta vez la cuesitón es: ¿C#a/er row /or proceros 
¿/ae re encxen/run en e/ ongen de /or 5/êcror o^reroa/der?

Este tipo de ew/íMCtán de proceror («procerr etM/MMon*)  tiene, 
pues, por objetivo la identificación y la comprensión exhaustiva de los 
hechos relativos a las acciones emprendidas (a veces reciben la deno­
minación «compre^enrwe etM/mmon*).

El programa y su organización son percibidos como entidades di­
námicas que cambian a medida que se adaptan al contexto en el que 
son llevadds a la práctica. Los objetivos iniciales pueden ser substitui­
dos por nuevos objetivos operacionales, su jerarquía puede verse in­
vertida y, por fin, los medios empleados de /tero tienen su origen en 
un compromiso y divergen de los medios previstos /n g^r/rgero. La eva-

(7) Montara. E. w/. (c&.) 0986), CwuMW, cwrxy /w/xy. 4% /w/rrw/w
pfWptcíMf, Londrct, Prct^cr.

(8) PATTON, M. Q., <978, a?.
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iuación persigue, pues, reajustar ios medios («una optimización*)  en 
función de ias características dei entorno. La idea puede ser esquema­
tizada así:

En ei contexto de esta aproximación, ias intenciones de ios respon- 
sabies dei programa mantienen todavía una cierta posición privilegia­
da, pero esta vez sus objetivos (y sus medios) son asumidos de /rc/o y 
no en abstracto como Ocurría con ias evaiuaciones operacionaies men­
cionadas más arriba. Estos objetivos y medios de /tc/o pasan a ser ias 
referencias con ias que se reiacionan ios efectos.

Diversos modelos de conducta para este tipo de evaiuación han 
sido propuestos por ios universitarios norteamericanos en respuesta a 
ias nuevas exigencias de ios decisores (9). Son muy útiles en el caso de 
programas simples no excesivamente innovadores y de gran tamaño 
(desarrollados en varios sitios a ia vez). En ios demás casos, ias eva­
iuaciones de proceso piantean aún numerosos problemas prácticos mal 
resueitos (abundancia de variables independientes o explicativas) y 
continúan siendo muy caras, especiaimente si se quiere mantener el pa­
radigma experimental.

Por otra parte, los modelos propuestos conservan, por un lado, una 
visión sinóptica de los procesos decisionaies, y por el otro lado, una 
aproximación en términos de sistema cerrado que persigue la exhaus- 
tividad. Las posiciones implícitas y ios conflictos entre ias diferentes 
partes participantes son, pues, ignorados y la cuestión de la diversidad 
de los sistemas de valores de los actores afectados es dejada de lado.

(9) Cf. km modeio, citado, en ¡a, ,¡guíente, obra,:
— ElZtONt, A. (Í968), %e Arrive iocreZy a zAeory qí rooeZa/ and poMat/ /rrocerjM, Free 

Pre,.
— PERROW, C. (Í970), OrgaaóaZzona/ Aaa/ytù. a ;oob/ogza/ Mettz. Wadworth.
— SlUFFLEBEAM, D. L. e/ a/. (t97t), EdncnZiona/ Eva/uaZzbn and DecúáMr-MaAutg, Peacock 

PuMiAer.
— MoNMER, E. e/ a/, Eva/naZion MerAodr Jbr Energy ConzervaZzon Program; M z¿e Rerz 

denZia/ Hector, en MOHNtER, E eZ aZ. (cd,.). Gwvzwer BeAawtwr and Energy Po/zty an znZema- 
zzona/ perr^ecZzve, New York, Prcagcr.
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O bien !os actores, cada vez más en número, ponen en duda, de una 
parte, ia existencia de un consenso en torno a ios objetivos (o ei siste­
ma de vaiores) y, de ia otra, ia posibiiidad para una evaiuación de al­
canzar conciusiones objetivas e imparciaies (10).

/fprox/madÓH por /or cc/ow rocíd/er. e/ reænoiwwM/o de/ p/MM/timo

Esta úitima aproximación se construye a partir de ios conflictos so­
ciaies emergentes más que no de ios objetivos explícitos. Su punto de 
partida es el reconocimiento de una pluralidad de sistemas de vaiores 
que coexisten en el seno de la sociedad. El programa es percibido 
como un proceso nunca acabado de aprendizaje colectivo y de bús­
queda pluralista de soiuciones a ios probiemas sociales. La wd/Hanón 
p/ttrc/iM! (11) participa, pues, de esta visión heurística y persigue res­
ponder a la siguiente cuestión: ¿Cxd/er sow /<u M^WMctbxes <?ac re- 
^a/ere e/ Mt/WM socM/ pare comprender m^/br /os e/ecZor o ¿ec/w ro- 
¿rwen/doj 4 /o ^rgo de/ deMrro/Zo de /m progrema?

La primera tarea de ia evaluación consiste, por tanto, en identificar 
a los decisores y a los que utilizarán ios resobados dei anáiisis, siendo 
la segunda explicitar ios sistemas de valores que orientarán ios objeti­
vos de ia evaiuación y sus características (método, criterios...). Ei con­
junto se concibe, pues, como un sistema abierto en ei que la evalua­
ción se integra, produciéndose una evoiución de ios objetivos de esta 
úitima en ia medida que va desarrollándose.

Actores Acción/Reacción/Adaptación >
sociaies * en el contexto del programa .* ¡

---------- -------------------Evaluación - - - ------------------- --------- !

&j/ema evo/Mbo en e/ /tempo y en e/ erpcctb rood/

(t0) A pesar de tas diferencias en aigunos casos importantes en los puntos de vista de sus 
propuestas, existen muchos puntos en común entre autores como CRONRACH, GUSA, LINCOLN, 
y PATTON. Cf.:

— CaONBACH, L-J. c/ a/. ([980), Tbtaard rc/orm o/Program CM/«aZ/<M, San Francisco, Jos- 
sey Bass.

— GURA, E.; LINCOLN, Y. (1981), ^bc/nv Eua/ua/toa, San Francisco, Jossey Bass
— PATTEN, M. Q. (1978), op. rd.
Cf. también las diferentes contribuciones sobre el tema: Wens, C. (ed.)(1983) aStakehol- 

der-Based Evaluations en New DnwráoHS Jbr Program Eoa/ua/iorr, núm. 17, San Francisco; Jos­
sey Bass.

(11) Encontramos en la literatura americana numerosas denominaciones de lo que llama, 
mos evaluación pluralista:

— Respoarwe Etw/va/wr, citado en STAKE, R- E.; GjERDE, C. (1974), Aw Eoa/ua/toa o/ T 
Ct/y, TAa /uva cúy fas/t/u/e ^r la¿rv/ed ynarbr, Chican, Rand McNally (Monogrph Series in 
Curriculum Evaluation núm. 7).

— Artmr-rcwcrmc-wdap/w cw/aa/Ám, citado en PATTON, M. Q. (1978), op. o/
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CUADRO ! : LA PROPOStOÓN DE UN NUEVO ENFOQUE

-Coa r/pmpdtZro & poorr r/ocrtrto M Zr rM/uxdóx dr Z^r otMtbwr cAuvr (uruet) qur Ma 
/wportuxtM pxrw M& progrxwu M pqrttbvZrr, rrcoHurxdo a/ ZAtrrudrbo (mpotwvt tp- 
prottch) & aaa /uwM & abordar Zrr tmaj qur p/rrdr u/go Ja pwajáía aa ¿a aáwaaw aoa a/ pw- 
pbr/to Ja íaaramaa/ar aa uttAdud para Zaa panoaaa quq aoa arííwa aa a/ matrxto Ja/ proyaaaa o 
qur /<aaaa aa /utrrdr aa Ma La aaa/aacáía Ja aa iwAodo Ja aJaaaoda aa p/uruAttu a/ axaaa/aa 
/aa atanaJJJaa ara/aa aaJa qur /oa raaa//ajaa prrrrgurdor, a/ apor/a aaa raapaaa/a a /aa JaaaaaJaa Ja 
M^aafaaáta Ja /aa paraoaaa M/araaaJaa y aa /a va/oraaabx Ja /oa /racaaoa y Ja /aa dxttor aa ¿ara /a- 
xaaaJa aa caaa/a /aa Jt/aaaa/aa aú/aaaaa Ja aa/araa praaaa/aa *

R r«/¡qur propurrto amp/íc, por /aa/o, aaa/óaa aaa aana Ja rrttbZdrdrr, aaJa aaa Ja a/Zaa 
mJa Ja aaa aaa: a /o Zaago Ja aaa ava/aataba y aa aa oaJaa /ajpaaaJo a/ ava/aaJoa por a/ curro Ja 
/oa atabaca ArcAor

J. D^/taaatba pea a/ /aúaao rw/urdor Ja Zar Z/tuttrr dd campo, Ja /o qur rr ooaaaddaJo 
ío/ao parta aa/a^raa/a Ja/ pao^raara. ir ¿ata para a//o aa /or Jccaaraa/ot q/ada/rt, aa Zar urtAtbor 
Ja/ pro^raara..

i. R ava/aador oArmw JZractaaaaa/a lo que te hace a t/tu/o Je/ progrrtur y oorrtfe /at pra- 
aaerat aJeat qur te ArA/r ArcAo Je/ paograaM.

3. ir eacuea/ra ea/oaaet ea t/faacaba Je Je/erwraar a /et par/et que par/aopaa ea e/ procre­
ate, tat expecttHivM coa retpetto a/ progworw y tut o/yetabot tatp/Mfot y coa retpee/o a /r 
cM/ueada.

4. ir cturrtruyr uaa tepreeenteción de! conjunto de bu cuestione! y dr /or proAZearet que 
JrAr et/aJaer

3. ir eacuea/rw ea tbueada de rrtrAZrcrr uaa estrategia de evaluación y Je rrZrcabxur uae 
de/erwaauda concepción ídúeJo), Zut drtor y Zar rb/brwruoourr que Ze Aarda /<Aa recoger.

A. R esw/uador reZrcdbaa ru urodo de recoZeccida de dater y de tn/brwucûwrrr ea /uaetba de 
rut aeeeradader ea cada raqueaba. Grurrr/arratr, recurrard a/ juicio de observadores humanos.

7. Puerta ea atarcAa de Ze recogida de datos
!. Prereataotia de Zar reru/tador e/ etut/uador prepara Zor tariruareator aeceraawr para coa- 

rrgvtr uaa corauaaranóa Zo /adr aatura/ que pueda, dtado ca/eate de /trata exteara de rxprrrrocMi 
prrrouoZrr.

9. R rvu/urdor deAe reZecobaar Zar aa/bratacabaer que dt/uadtrd de /orara ardr autpZsa, de- 
terat/nar a quMt Aace part/ape de qu/ neruAador, y adaptar la forma a! destinatario.

10. Poae/a a At euaZuaáóa recogieado uaa rene de eiementos de carícter conclusivo y que 
re derpreade de tu traAapo de acuerdo coa Zo /órata/rtado ea ru matraco de evaluador.

Fuente. STAKE R. E-, GjERDE C., 1974, /la eua/uatrba o/ T-CZty, tAe tiara City ótMMe /ór 
ia/eated yoatbr Chicago, Rand McNally (Monograph Series in Curriculum Evaluation, núm. 7).

De acuerdo con esta aproximación, los actores no deben buscar 
una solución óptima sino una solución ^satisfactoria*  en función de 
un contexto dado. El sistema de valores y de referencias de cada actor 
evoluciona según encuentren satisfacción o se frustren sus expectati­
vas, éstas últimas (el nivel de aspiración dirían los psicólogos) cambian 
en función de sus experiencias individuales y colectivas (12). Sucede 
con los objetivos lo mismo que con el horizonte, se alejan en la medi­
da que se avanza. Cuanto más incierto es el horizonte, menos estables 

( 12) PATTON. M. Q. ( 197S), op. dt.
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y concretos son ios objetivos; dicho de otra forma, ei futuro es menos 
previsible y más útil en la evaluación dado que reduce la incertidum­
bre de los decisores con respecto a su entorno.

2. LA UTILIDAD SOCIAL DE LA EVALUACION

Lgj dáwerKKwer po/Mw de

Podemos recordar sin duda cómo los científicos positivistas espe­
raban que la ciencia aboliese la política y que el gobierno de los hom­
bres pasara a ser una rama de la estadística aplicada. Pero la realidad 
es otra: la evaluación no ha hecho caduca a la política, que se encuen­
tra en el corazón de toda evaluación. M. Q. PATTON realizó una en­
cuesta con los comanditarios gestores y evaluadores respectivos de 
veinte programas experimentales del Ministerio Federal de Sanidad 
que pone de manifiesto una imagen poco conocida de las condiciones 
en las cuales se realizan las evaluaciones (13). Muchos de los interlo­
cutores de M. Q. PATTON admitieron que las consideraciones políticas 
habían influido en los juicios emitidos en el contexto de la evaluación, 
y también en la forma de trabajar. En efecto, la política no se reduce 
al campo de las representaciones o ideas expuestas por los políticos. 
En una sociedad, cualquier situación de arbitraje entre concepciones 
que no llegan a un consenso es política. Por esta razón, la introduc­
ción de un programa de acción de los poderes públicos es un proceso 
político, y de la misma manera lo es la evaluación: las opciones entre 
sistemas de clasificación, de referencias, los conceptos, las teorías, los 
modelos o hasta los puntos de vista adoptados o rechazados partici­
pan todos en los procesos políticos.

El carácter político de la evaluación se percibe también, sin embar­
go, en las condiciones sociales de gccero a ¿n/ówMoów que origina 
y en la toma de decisiones que genera. Por último, se percibe en el 
rechazo por parte del «evaluador*  del mantenimiento de algunas cues­
tiones formuladas por los organizadores o los destinatarios de un pro­
grama. No es nuestra intención discutir aquí el carácter beneficioso o 
nefasto de esta dimensión política, sino subrayar que la eventual utili­
dad de la evaluación no se puede disociar de su vinculación con el cam­
po político. Intentar huir de esta realidad representaría, en la mayoría 
de los casos, renunciar a toda utilidad social de la evaluación.

Estas observaciones vienen confirmadas por la constatación empí­
rica efectuada por nuestros colegas norteamericanos a propósito de 
una serie de evaluaciones cuyos autores raramente habían anticipado 

( tí) PATTON. M. Q. (t978), op a?.
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que tes conducirían a participar en algunos procesos políticos. De ahí 
se puede sacar una consecuencia que conecta directamente con las 95 
tesis de CRONBACH y de sus «asociados*:  «Una teoría de la evaluación 
tiene que ser tanto una /corá? ¿e M/eMcoó/r po/Mot como una teoría 
relativa a la descripción de un hecho*  (tesis núm. 11) (14). Si se quiere 
definir con conocimiento de causa uná evaluación es conveniente, por 
tanto, concebirla apoyándose en un análisis de la dinámica política en 
la cual se integra. Obviamente este análisis no se puede verificar du­
rante la evaluación, pero su explicitación significa el principio de una 
toma en consideración del carácter relativo de cualquier evaluación y, 
por tanto, de la posibilidad de modificaciones ulteriores (15). En efec­
to, hemos observado anteriormente que la información y la comunica­
ción son esenciales para alimentar las negociaciones que constituyen la 
base de cualquier programa público.

Después de insistir sobre las dimensiones propiamente políticas de 
las evaluaciones, conviene recordar que la evaluación no puede subs­
tituir a la decisión política. Parece incluso que cuando los responsa­
bles de las reformas sociales intentaron utilizar la evaluación de pro­
gramas experimentales para favorecer una decisión, alcanzaron el re­
sultado inverso. Esta es la constatación que cabe derivar del análisis 
de D. GREENBERG y P. ROBíNS a partir de una serie de experimentos 
sociales realizados en los Estados Unidos a partir de 1968(16).

En efecto, entre 1968 y 1985 los programas de evaluación respon­
den a la necesidad de justificar importantes reformas en el campo de 
la provisión de servicios sociales por el Gobierno federal. Estos pro­
gramas han dado lugar a numerosos debates entre los políticos y los 
expertos. Estos últimos situaron sistemáticamente el debate en el cam­
po de los métodos y no consiguieron hacer prevalecer una sola manera 
de proceder. Los políticos, que tienen por costumbre, a falta de infor­
maciones creíbles desde su punto de vista, recurrir a los principios éti­
cos o «sociológicos*,  se vieron abocados ante la nueva situación a to­
mar posiciones de prudencia y expectantes. Por esta razón, las evalua­
ciones de los grandes programas sociales, y que desembocaron en las 
polémicas más encarnizadas, fueron la causa (como por error) de que 
se redujeran las posibilidades de que ciertas innovaciones fueran adop­
tadas por los decisores políticos.

(M) CM3MBACH, L e/1/ (Í980), op. a?.
(i!) Ei estudio de te pertinencia de estas teorías sobre et funcionamiento potítico de cicr 

tas organizaciones proviene evidentemente de ta investigación en ciencias sociates y no de tas eva­
iuaciones. Esto significa que estas dirimas pueden sacar mucho provecho de apoyarse en tas 
primeras.

(tó) GREKNüEKG, D.; RoBiNS, P. (Í985), «The changing rote of socia) experiments in prv 
ticy analysis*,  en Emr/w/rorr ó/odíer Remeto, vo). )0.
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Parece, pues, que !as evaluaciones tradicionaies fueron contestadas, 
independientemente dei rigor metodológico, si no se preocupaban de 
encontrar una /e%grwñ¿r¿Se había creído durante mucho tiem­
po que la independencia institucional y financiera de! evaluador ofre­
cía una garantía de objetividad y, por tanto, una legitimidad (cientíít- 
co-técnica) suficiente. No fue así, sino todo lo contrario: únicamente 
situándose en el centro mismo de los procesos políticos, el evaluador 
evita el rechazo de las premisas en las que se basan las conclusiones. 
Una evaluación pluralista, sobre la base de un análisis colectivo de los 
datos, puede, a 5n de evitar las dificultades derivadas de los virajes po­
líticos, reivindicar una «no-parcialidad*  (noción que substituye a la de 
objetividad).

Llegados a este punto en la definición de las evaluaciones, es pre­
ciso señalar que antes que nada hay que preguntarse con qué finalidad 
se decide realizar una evaluación, además de definir desde qué puntos 
de vista se quiere llevar a cabo la evaluación de un programa y, por 
Rn, explicitar los medios empleados y los efectos que se esperan de la 
acción. Por otra parte, es preciso darse una explicación tan satisfacto­
ria como sea posible de los procesos políticos que constituyen el con­
texto en el que el programa y la evaluación tendrán lugar, con el ob­
jeto de precisar el lugar que ocupará aquélla.

Al formular estas recomendaciones, nos contentamos con plantear 
algunas cuestiones que pueden tener alguna utilidad práctica para la 
definición de una evaluación, pero no entramos, por coherencia con 
el contenido de los análisis procedentes, a proponer un modelo nor­
mativo que responda a todas y cada una de estas cuestiones.

U/í/tMOÓH & COW/M/OWJ & ¿d Wd/MdOÓ/!.
condicíoner ^wonrMer

Hicieron falta muchas desilusiones por parte de los investigadores 
ante la poca atención otorgada por los responsables políticos o por los 
gestores a sus resultados (generalmente muy caros), e igualmente mu­
chas desilusiones de los responsables de los programas experimentales 
ante la naturaleza de las conclusiones de las evaluaciones, para que la 
cuestión de la utilización de los resultados se planteara de forma clara. 
La respuesta parecía evidente: una evaluación puede contemplar la va­
loración de las consecuencias sociales de un programa público desde 
diferentes puntos de vista. La interpretación de las relaciones de causa 
efecto (entre los medios empleados en el marco del programa y las con­
secuencias posteriores) es, como se pudo constatar con los grandes ex­
perimentos sociales americanos, difícil y cara. Para formular las hipó­
tesis relativas a los efectos producidos por un programa, lo que deno­
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minamos una teoría de acción, es preciso adoptar un determinado pun­
to de vista. Y este punto de vista, ¿no es siempre e! de! poder púbiico 
que aporta !a financiación de! programa? Ciertamente, e! comandita­
rio de la evaiuación es a menudo ia institución que financia ei progra­
ma o que tiene ia tuteia administrativa de su puesta en práctica, pero 
ello no basta para definir un punto de vista, puesto que e! aparato dei 
Estado no es una entidad homogénea: distintos puntos de vista coexis­
ten en su seno correspondiendo a cada uno de los actores de los dis­
tintos niveles de un mismo organismo o a organismos que responden 
a misiones y estrategias institucionales variadas.

En este sentido, es preciso señalar que Ir evaluación puede ser ob­
jeto de utilizaciones perversas. Los autores americanos han propuesto 
una tipología de las perversiones que puede encerrar una demanda de 
evaluación: ^evaluaciones-coartada^, que consisten en mostrar !as ope­
raciones que mejor han funcionado para que sirvan de pantalla al aná­
lisis sistemático de un programa; ^evaluaciones-aviso^, en las que se 
señala un indicador de fracaso para justificar, sin más, la interrupción 
de un programa organizado contra la voluntad de la Administración 
bajo la presión de políticos locales o nacionales... Encontramos asimis­
mo frecuentemente el caso de wevaluaciones-alegato-prodomo*,  encar­
gadas por la misma organización evaluada para justificar su existencia 
con respecto a otras instituciones (mantenimiento de un organismo, de 
una escuela...).

El responsable financiero de un programa adopta generalmente 
uno, al menos, de los tres puntos de vista siguientes:

1. ¿Cuál es la pertinencia y utilización efectiva de los medios em­
pleados en e! contexto de la acción definida por el programa? (se 
corresponde con el punto de vista adoptado, por ejemplo, por las ins­
pecciones generales de los ministerios franceses).

2. ¿Existe alguna posibilidad de mejorar la prestación de los ser­
vicios distribuidos en el marco del programa? (se corresponde con el 
trabajo habitual de las empresas de asesoría en organización).

3. ¿Qué nuevas medidas cabe tomar para resolver los problemas 
sociales que el programa ha permitido conocer mejor? (el Ministerio 
de Sanidad puede por ejemplo esperar que un programa-experimental 
le sirva para descubrir en qué condiciones jóvenes drogados aceptarán 
una cura de desintoxicación).

Pero la perspectiva adoptada por los poderes públicos puede, asi­
mismo, coincidir con la de uno de los actores del programa, excluyen­
do por tanto los puntos de vista de los demás (o de la misma Admi­
nistración). El Ministerio de Sanidad en Gran Bretaña ha realizado en 
este sentido evaluaciones de programas de mantenimiento de enfermos 
graves en sus propios domicilios desde la perspectiva del miembro de 
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ta famitia que se ocupa de tos cuidados esenciates det enfermo. Esta 
perspectiva te ha llevado a modificar tas directivas impartidas a tos mé­
dicos y a ios profesionales que intervienen en estas situaciones.

Observamos, por tanto, como por ta forma en que se define ia eva­
iuación y ias cuestiones evaiuativas hay tantas perspectivas posibtes 
para ia interpretación de tos datos y de ias conclusiones de la evalua­
ción como n/Hcooner jocMZwe#/e d^/m/dat. Podemos igualmente 
adoptar un punto de vista crítico ajeno a la forma como funciona real­
mente la sociedad. Es lo que hicieron muchos investigadores nortea­
mericanos deseosos de fomentar un gobierno científico de las socieda­
des, dado que ellos creían que la resolución de los problemas sociaies 
pasaba por la organización de experiencias r# rí/K, de acuerdo con ios 
cánones de la ciencia experimental. Esta visión puede hacernos son­
reír hoy, pero conviene preguntarse cuáles fueron los efectos sociaies 
de ias evaluaciones practicadas de la forma como han sido practicadas 
generalmente hasta nuestros días (conforme al paradigma experi­
mental).

La encuesta de M. Q. PATTON citada aporta información muy in­
teresante para llegar a comprender los factores favorables a una utili­
zación real de los resultados de una evaluación por las distintas partes 
afectadas por un mismo programa. Para empezar, si bien la utilidad 
de una evaluación es, a veces, fuertemente sentida por los actores, nun­
ca se puede demostrar. En efecto, esta utilidad parece conseguirse en 
mayor medida en tanto en cuanto el proceso de evaluación suscita un 
mayor número de contactos entre, por una parte, el responsable del 
programa, su gestor, y por otra parte, el encargado de la evaluación: 
la evaluación aparece, pues, como un proceso que facilita y alimenta 
la reflexión, aunque nunca de una forma aislada. La evaluación se mez 
cía con las reflexiones que imponen el trabajo ordinario y las opera 
ciones diarias. Por otra parte, es más eficaz en cuanto es más interac­
tiva. Así es como la eficacia de la evaluación, desde la perspectiva de 
los decisores, aparece muy relacionada con su implicación en el pro­
ceso evaluative. La evaluación, a pesar de los grandes proyectos de sus 
más ilustres teóricos, aparece, pues, más modestamente como un pro- 
cero de de Zar /deer y de /or oMocówwr/or que contri­
buye a una evolución lenta o a transformaciones marginales de los pro­
gramas sobre los que se aplica (esto en el mejor de los casos, aquellos 
en que los actores reconocen que ha jugado un rol nada despreciable).

Así pues, la utilidad social de una evaluación depende de las co/r- 
dácKMer de apro¿^oÓM de ws propriar ctMc/Mnower por Zor ac/ores rocta- 
Zer a los que está destinada. Por ello defendemos que las evaluaciones 
pluralistas son las mejores cuando se trata de crear las condiciones para 
que se produzca una apropiación real y, por tanto, se utilicen sus re­
sultados. Basándose en el diagnóstico de las distintas partes afectadas,



en ias cuestiones reales presentes y en los hechos relevantes, !a aproxi­
mación piuraiista recomienda suscitar un pnocero ¿nrenic/wo e f/eM/í- 
w. Interactivo, en ei sentido que ia reiación estrecha de ios actores 
con ei proceso de interpretación de ios datos favorece ia expresión de 
nuevas cuestiones, ia aparición de nuevos actores y ei repianteamiento 
de ia forma de enfocar ei probiema sociai que se encuentra en ei ori­
gen dei programa evaluado. Iterativo, dado que ia participación de ios 
actores conduce a redefinir ias bases dei trabajo de evaiuación.

Este tipo de evaiuación se desarroila, pues, de acuerdo con un pro­
ceso progresivo que debe converger en un compromiso sobre ia inter­
pretación de ios hechos entre observadores y observador, de una par­
te, y entre ios diferentes protagonistas de! programa, por otra parte. 
Este proceso es, a nuestro entender, ia base en ia que se puede fun­
damentar ia legitimidad de una evaiuación. Una evaluación es creíble, 
y por tanto, puede ser útil socialmente si es legítima ante los ojos de 
ios actores sociaies que tienen la capacidad necesaria para introducir 
ias mejoras sugeridas por ia misma evaluación.

Existe una evidente analogía entre el modelo de las evaluaciones 
pluralistas y el de los Círculos de Calidad en la industria. Los indus­
triales aprendieron, bajo la presión de la competencia internacional (y 
bajo la influencia del modelo japonés, que substituyó al modelo sue­
co), las virtudes de la aproximación humana a ios problemas organi- 
zacionales (17). Al adoptar el principio de ios Círculos de Calidad, los 
industriales llevaron a cabo una «revolución cultural*:  renunciaron im­
plícitamente al postulado tradicional según el cual existe una, y sola­
mente una, mejor solución técnica y convinieron en que es preferible 
que las soluciones, aunque sean mediocres para los expertos técnicos, 
sean propuestas por aquellos que tendrán que apiicarlas. La participa­
ción de los destinatarios de la innovación en su concepción facilita su 
adopción y, en consecuencia, reduce las dificultades ulteriores de su 
aplicación. De la misma forma, las evaluaciones pluralistas renuncian 
a la afirmación de conclusiones «rigurosas*  (verificadas científicamen­
te) para negociar, con los actores presentes, un compromiso aceptable 
para aquellos que deban sacar partido de las conclusiones para su ac­
tividad. La pérdida de rigor (o de calidad científica) es el precio a pa­
gar para evitar el rechazo de la evaluación entera por sus destinatarios.

07) MfOLE*.  C. H9S6), -Logique & h wjdc men*g&i*)e*,  en ¿e: .Ww:. juni'<
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3. EL DISPOSITIVO DE EVALUACION

EtM/íMc/ÓK endq/orwa/ifc y etw/MHXÓK
/owe pH cowrdeMoón de pxpPC/H/iWJ de /or der/wa/cnor

Una de las distinciones más sutiles hechas en relación con el pro­
ceso de evaluación y que caló hondo en el otro lado del Atlántico fue 
propuesta por M. SCMVEN (18): si la evaluación tiene por objeto infor­
mar a los protagonistas del programa para que puedan modificar sus 
conductas, mejorar su actividad y transformar así sus propios objeti­
vos, diremos que la evaluación es endq/owM/r'w (*/órnM/wp  ppg/M- 
/ÍOH^; si la evaluación está destinada a permitir que personas ajenas 
al programa —poderes públicos, políticos, la población en general— 
puedan formarse una opinión global acerca del valor intrínseco de ia 
actividad, independientemente de la que puedan tener sus protagonis­
tas, denominaremos a esta evaluación reMpt/w/d/tM (trjMwwa/we ew- 
/Mt/ton*,).  Las dos situaciones pueden coincidir parcialmente, pero, ge­
neralmente, son muy distintas. Para precisar un poco más, podemos 
añadir que la evaluación endoformativa viene a proporcionar una ayu­
da operacional a los organizadores del programa, mientras que la eva­
luación recapitulativa sirve el mismo tiempo a los que financian el pro­
grama desde fuera, para decidir sobre su lanzamiento, mantenimiento 
o reproducción, y a otros actores sociales para juzgar la oportunidad 
de adoptar ellos mismos el programa evaluado.

Nuestros colegas CALLON y otros llegaron a las mismas conclusio­
nes. No obstante, utilizan una terminología muy distinta —evaluación 
interna y evaluación externa— que quizá se presta a confusión. Esta 
terminología se utiliza generalmente en referencia no a los destinata­
rios, sino a la pertenencia del equipo evaluador a la organización res­
ponsable del programa evaluado. De ahí que vayamos a utilizar los tér­
minos evaluación endoformativa y evaluación recapitulativa, dado que 
ambas pueden ser llevadas a cabo sin tener en cuenta si el equipo de 
evaluación pertenece o es ajeno a la institución responsable del 
programa.

Además, en el caso de la evaluación recapitulativa, los actores no 
implicados en el programa pueden desconfiar si la evaluación se hace 
de forma intema. De hecho, un equipo puede ser interno a la organi­
zación de diversas formas. Así, por ejemplo, la mayoría de las grandes 
organizaciones internacionales, como el Banco Mundial o el Banco In-

(tS) SCWVEN, M. (t967), %? q/ &w/w/rtMr, en TYLEK, R.; CAGNE, R.; Scm
VEN, M.JÍcda.), PcnpMVñw q/ ûrrràavAvw Etw/xanrut, Chicago. Rtnd McNalíy (Monograph Series 
in Curriculum Evaluation, núm. 1).



teramericano, tienen en sus organizaciones tanto a un equipo de eva­
luación (Rw/w J EíM/w/KM Q^ice) conectado con la Dirección Ge­
neral como diversos equipos de evaluación operacional COpera/HMM 
EtM/tM/KM Q^ice) en el seno de cada departamento sectorial.

Como hemos visto anteriormente, la concepción de una evaluación 
puramente recapitulative era la gran ambición de los grandes experi­
mentos de principios de los años 1970 en los Estados Unidos. El ca­
rácter esencialmente estéril de estos experimentos sociales, demasiado 
centrados en poner de manifiesto el valor <tintrínseco*  de una innova­
ción, fue la causa del desarrollo del lado endoformativo de la 
evaluación.

El contenido de los dos tipos de evaluación difiere sensiblemente 
según el objetivo del programa innovador evaluado. Consideremos la 
distinción entre los programas cuyo objetivo es poner en marcha un 
prototipo de innovación y aquéllos que se dedican a adaptar un pro­
grama innovador a un contexto local distinto (los programas de trans­
ferencia de innovación). En el caso de los programas locales de ahorro 
de energía en Francia, conocidos como wvilles-pilotes*  ( 19), la agen­
cia, en un primer momento, había seleccionado tres lugares donde fue 
ron concebidos y probados diversos medios. Se optó por una evalua­
ción endoformativa durante el curso del programa y por una evalua­
ción recapitulativa para juzgar la oportunidad de reproducir este tipo 
de acción. Cuando, más tarde, la agencia decidió organizar una nueva 
serie de wvilles-pilotes*  los lugares fueron, intencionadamente, distin­
tos de los primeros. Como no se había previsto en este caso una eva 
luación endoformativa, los resultados fueron más aleatorios. Uno de 
los lugares escogidos para implantar estos programas era de carácter 
eminentemente rural: se corrió el riesgo del fracaso más absoluto dado 
que los agricultores, destinatarios del programa, juzgaron que era de 
escándalo el lujo de una campaña de promoción que, sin embargo, ha­
bía sido bien acogida en ciudades de tipo medio.

Dicho de otra forma, la transferencia de un programa nuevo plan­
tea algunos interrogantes sobre el valor de un prototipo en un deter­
minado contexto. Desde una perspectiva práctica, se trata de situacio­
nes muy distintas que es preciso tener en cuenta. En el caso que no 
se haga un trabajo de construcción sistemática de los objetivos de la 
evaluación, cabe esperar que se enjuicie una acción en función del sis­
tema de valores de un actor local específico y que ello entrañe su re­
chazo dado que estos valores no serán reconocidos en otro contexto.

En el cuadro 2 se resumen las principales características de las eva 
luaciones que pueden resultar del cruce de una finalidad endofbrma-

([9) MONMEX. E. (¡983), *M*itri*e  de t'energie dan, k secteur domestique*,  en CsArerr 
dx CSTB, ¡an-íívrier, núm. [972.
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FvM/f. GUM, E., y LINCOLN, Y.: E?écrw EM/aa/rbx, San Francisco, Jossey Bass, 1981.

CUADRO 2. CARACTERÍSTICAS DE UNA EVALUACIÓN SEGÚN SUS FINALIDADES

Tipo 
cM/noba La p«yr/W « «a

pwtanpo dr pWfWM WWW
La /KMu/wtWM

Jy pn%wM tiMvo

Endoformativa
(%e/ww. concepción y mejo­
ra de ia innovación.
Drr/ÓMtiwr. ios protagonistas 
& la innovación.

0¿/e/rtw. adaptar una innova­
ción a un contexto.
Dw/MM/arw. ei equipo iocai 
encargado de la innovación.

Recapitulativa

O^e/nw. vaiidar o garantizar 
ia innovación.

DeMfM/dnor. responsables na- 
cionaJes, colegas, expertos, pro^ 
lesiónales, usuarios potenciales.

CMyelñw. certificar o delimitar 
el campo de aplicación de la 
innovación.
Des/Mc/arms. responsables lo­
cales interesados en la innova­
ción, responsables nacionales.

tiva o recapitulativa de la evaiuación y de una situación de puesta a 
punto de un prototipo o de transferencia de un programa nuevo, ex­
plicando a su vez ios objetivos de ia evaiuación y sus destinatarios, así 
como ias fuentes de referencia utilizadas. Esta cuestión es algo difícil 
de precisar, dado que no existe un método para resolver la dificuitad 
que entraña, pero es importante recordar que forma parte integrante 
del enunciado de la situación.

Esta discusión puede ciertamente parecer algo abstracta, pero es 
importante no cometer ei error de creer que no tiene ninguna impor­
tancia práctica. Al contrario, al preguntarse, antes de iniciar un pro­
grama nuevo eventualmente muy costoso, lo que debe ser su evaiua­
ción, se pueden reducir gastos considerables y evitar disgustos in­
necesarios.

Lg evj/HdodH KM ¿c /tegocMCtower en

En su forma más tradicional, la evaluación de una acción púbiica 
se lleva a cabo según un procedimiento que consta de cuatro fases: de 
entrada, la Administración tutelante, generalmente aquella que deci­
dió en su día financiar el programa, pide una evaluación a un equipo 
independiente. En una segunda fase, éste se entrevista con los respon­
sables de la intervención y mide los efectos. La tercera fase consiste 
en la redacción de un informe final de evaiuación. Esta constituye la 
más importante para ios «evaluadores*  tradicionales. Por último, en 
cuarto lugar, el informe es difundido y desata la agitación política a 
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no ser que sea prudentemente guardado dentro de un cajón para no 
volver a salir a la luz pública.

Este procedimiento, que se adapta perfectamente al modelo buro- 
crátrico y tecnocrático, debe ser claramente denunciado; es contrapro­
ductivo, puesto que el precio que hay que pagar por él es considera­
ble. Sabemos en efecto, por experiencia, que la recopilación de datos 
es más difícil, más costosa y a veces hasta imposible dentro de la fun­
ción pública sin la cooperación de los «evaluados*.  De otra parte, el 
riesgo de contrasentido o de interpretación superficial de los datos es 
proporcional a la resistencia de las partes interesadas en la evaluación. 
En En, acabamos de verlo, la utilidad social de los resultados de las 
evaluaciones depende estrechamente de la relación de confianza y de 
colaboración entre analistas y analizados.

Estas correlaciones, bien conocidas por los psicoanalistas, fueron 
constatadas en el marco de la metaevaluación de FREEMAN y BERNS 
TE1N (20). Según estos autores, en efecto, la calidad de una evaluación 
está correlacionada positivamente con el grado de interdependencia en­
tre el programa y la evaluación. Dicho de otra forma, estos autores 
constataron empíricamente que, en el conjunto de evaluaciones estu­
diadas «las investigaciones, en las que los responsables del programa 
y los de la evaluación pertenecían a la misma organización, eran de me­
jor calidad que las producidas por los evaluadores de una organiza­
ción independiente del programa*.

Las evaluaciones realizadas completamente desde fuera carecen del 
conocimiento cualitativo esencial sobre lo que ha pasado realmente y 
alimentan un conflicto crónico entre los evaluadores y los responsa­
bles directos del programa evaluado. Estas consideraciones nos llevan 
a cuestionar las recomendaciones de la Comisión del Comisariado de! 
Plan en el sentido de adoptar la regla deontológica llamada de la «se- 
parabilidad*,  según la cual la calidad de una evaluación (podemos tra­
ducir por «objetividad*)  depende de la independencia financiera e ins- 
utucional del equipo encargado con respecto al organismo evaluado.

¿Hay que concluir, por tanto, en sentido inverso que las evaluacio­
nes deberían ser siempre llevadas a cabo en el seno del mismo progra­
ma? Esta no es nuestra opinión, puesto que si ponemos el acento en 
la necesaria relación de confianza entre la persona encargada de la eva­
luación de una parte y el conjunto de los protagonistas de la acción 
de la otra, una gran proximidad entre uno, y uno sólo de entre ellos, 
supone un riesgo de comprometer la credibilidad de su trabajo con res­
pecto a los demás protagonistas. Como, por otra parte, una persona 
raramente puede pertenecer a varias organizaciones, su independencia

(20) Citado por BuEWEK, M.¡ STKUUNtNC, E. 0983), q/ Erwini/wt KrrwtA,
Londrea, Sage.
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institucional parece recomendable a fin de evitar la colusión con uno 
de los protagonistas en detrimento de los demás.

Para que una evaluación constituya verdaderamente un ce#/ro de 
KegocMC!¿K se puede ciertamente contar con la calificación profesional 
de la persona encargada de la evaluación, pero nosotros recomenda­
mos ante todo poner en funcionamiento un dispositivo idóneo (cf. cua- 
dro3).

El elemento esencial del dispositivo propuesto es claramente lo que 
hemos llamado un «comité de pilotaje*,  que agrupe a los diversos pro­
tagonistas, que seleccione al equipo encargado de la evaluación y por 
tanto de todos los trabajos. Con un dispositivo de este tipo, los co­
manditarios no tienen mayor poder que los demás miembros del co­
mité sobre la orientación de la evaluación además de concienciarse de 
la progresión de la reflexión colectiva. De esta forma, el informe final 
de la evaluación pasa a ser un documento puramente formal destinado 
únicamente a las personas externas (redactado con el propósito de ajus­
tarse a las cláusulas contractuales), que describe los instrumentos de 
trabajo utilizados, las informaciones recogidas y pasa cuentas del com­
promiso negociado entre los protagonistas a propósito de la interpre­
tación de los hechos y de ias mejoras posibles que cabe introducir con 
respecto al nuevo programa.

Hay que precisar aquí que nosotros distinguimos ia negociación de 
la concertación tai y como es practicada habitualmente, puesto que no 
es cuestión de alcanzar una perfecta representatividad de las diferen­
tes partes en ei seno del comité de pilotaje, ni de creer en ia igualdad 
de sus pesos respectivos en el marco de ias negociaciones.

En el caso que una evaluación endoformativa no pueda ser llevada 
a cabo, parece razonable realizar la evaluación recapitulativa sobre la 
base de varias evaluaciones paralelas confiadas a equipos selecciona­
dos por cada uno de ios protagonistas del programa. Si la financiación 
no permite un dispositivo de este tipo, serán suficientes dos evaluacio­
nes, una que haga de abogado del programa y la otra que se oponga 
a éste (21).

La evaluación es (debe ser concebida como) un proceso pluralista 
pero también evolutivo y polifinalista. Si no, acostumbra a convertirse 
en un procedimiento rígido, completamente orientado hacia una fina­
lidad única de verificación del buen respeto de las reglas administra­
tivas o de la buena gestión de los medios empleados.

La formulación de las finalidades de la negociación varía según que 
la evaluación tenga lugar antes, durante o después de la acción. En el

(2!) Este principio de investigaciones contradictorias fue sugerido por Rosst, citado en 
CXOHMCH, L.J. 0980). ap. a?.
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CUADRO 3. TEMPLOS DE DISPOSITIVOS PARA LAS EVALUACIONES PLURAUSTAS

En et caso que una evatuación endoformativa no pueda ser reatizada

Et que reatiza )a evatuación adopta ta perspectiva dd protagonista por 
et que ha sido seteccionado

caso de una evatuación endoformativa podemos contar a! menos r;e/e 
de tas negociaciones (22):

1. Poner en práctica un sistema integrado de recogida y trata­
miento de las informaciones (económicas, sociales y operacionales) gra­
cias a la colaboración activa de los participantes en la intervención.

2. Mostrar las limitaciones (o dificultades encontradas) de orden 
técnico, económico, cultural õ^políticõ^ relacionadas con et entorno en 
et que la innovación se introdujo.

3. Conceptualizar nuevos medios (o ajustes operacionales) reco­
nocidos por los diferentes actores como susceptibles de aportar una so- 
tución a un problema social considerado.

(22) Etta enumeración tu ritió adaptada a partir de lar concturionea penetrante! de L. Ni- 
ZARO a propósito de !aa «funcionen de ta eiaboración det reato Plan. NtZAM), L. (1974). Qwr- 
y.TTM/ roca/ r/ réparer? ¿'EM. ¿a a/ (&ne P¿M, St Martin d'Htrea: CERAT.
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4. Clarificar la naturaleza del problema social que motivó la reac­
ción original.

3. Poner de relieve conflictos en la interpretación de los hechos 
y definir los objetivos de la acción.

6. Aprender de una terminología y de los conceptos comunes por 
la aculturación recíproca de los distintos protagonistas; dicho de otra 
forma, la constitución y la generalización de lo que se ha convenido 
en llamar un preferentes común.

7. Estimular el cambio social a partir de una confrontación cons­
tructiva de los valores y de las expectativas de las que son portadores 
los diversos componentes de la sociedad, gracias a la puesta en común 
de capacidad creativa.

Esta lista no es ni exhaustiva ni jerarquizada, sólo la presentamos 
aquí a título indicativo para señalar la importancia del campo cubierto 
por las negociaciones y el interés para un comanditario y para un en­
cargado de evaluación de reconocer su papel.

Traducción: Xavier BALLART


