EVALUACION Y DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES NO
GUBERNAMENTALES PARA EL DESARROLLO!?

Dra. Olga Nirenberg?, Octubre 2007

1. Introduccion

La evaluacion de politicas, programas y proyectos esta hoy — al menos
discursivamente — en la agenda de las instituciones gubernamentales y no
gubernamentales dedicadas a la acciéon social. Ya sea por la influencia de los
organismos multilaterales y bilaterales de financiamiento, como por las
demandas de rendicion de cuentas y transparencia que influyen en este
campo, las instituciones del estado y de la sociedad civil se encuentran
atravesando un proceso de “profesionalizacion”, capacitando en esta
tematica a sus agentes.

Sin embargo y a pesar de la proliferacion (en varios paises de América
Latina) de cursos de postgrado o cursos de capacitacion (presenciales y/o
virtuales), son aun escasas las experiencias de aprendizajes basados en las
practicas de la evaluacion y mas raros aun los casos en que sus resultados
son utilizados para verdaderas transformaciones institucionales y/o sociales
orientadas a disminuir las brechas, desigualdades o inequidades en el
acceso a bienes y/o servicios; esas cuestiones, por lo tanto, siguen siendo un
desafio ideologico, pedagodgico y operacional. Pareceria que no se ha
superado totalmente el paso de la “transferencia de informacion y
conocimientos técnicos” — que enfatizan en los aspectos cognitivos — hacia
un aprendizaje significativo que reformule y cuestione marcos de referencia
personales e institucionales (revision de supuestos y paradigmas) y que
permita adquirir competencias reflexivas, analiticas y colaborativas para la
gestion del desarrollo. Por “gestion para el desarrollo” se entienden las
politicas y programas que intentan — desde distintas puertas de entrada —
revertir las condiciones de pobreza y desigualdad que afectan a vastos
sectores de la poblacion (Cardarelli, 2007).

Este trabajo pretende contribuir en el sentido sefialado y constituye un
documento base de caracter “disparador” para promover una discusion
acerca de la importancia que tiene la practica de la evaluacion para el

1 Este documento fue preparado para ser utilizado como base para la discusion durante las
Jornadas de Sensibilizacion y Reflexion del 18 y 19 de octubre del 2007 en Bilbao, Espana,
en el marco del Proyecto aprobado por la Direccion de Cooperacion del Gobierno Vasco
“Generando cultura evaluativa entre las ONGD”, que llevan a cabo el Circulo Solidario de
Euskadi, y las consultoras Iniciativas de Cooperaciéon y Desarrollo y KALIDA DE A.
Acompahamiento, Calidad y Desarrollo.

2 QOlga Nirenberg, argentina, doctora en Ciencias Sociales de la Universidad de Buenos
Aires, es consultora de UNICEF y OPS / OMS, conduce la ONGD Centro de Apoyo al
Desarrollo Local (CEADEL) y asesora otras ONGD. Realiza investigacion y docencia en
diversos postgrados de universidades nacionales argentinas. Public6 articulos y libros sobre
temas de programacién y evaluacion social.



fortalecimiento de las Organizaciones no Gubernamentales para el
Desarrollo Social - ONGD - aunque se presume que el texto también resulta
util para el ambito gubernamental y el de la responsabilidad social
empresarial.

En coherencia con esa indole provocadora de aportes, no se pretende
elaborar una propuesta tedrica, sino simplemente poner sobre la mesa de
discusion algunos temas relevantes que permitan orientar la reflexion
conjunta acerca de la evaluacion y el desarrollo de las organizaciones
dedicadas a lo social.

Se hara referencia en primer lugar al significado que se le otorga a la
evaluacion en el marco de los programas y proyectos sociales y se analizaran
los modos en que la practica evaluativa puede impactar en el fortalecimiento
de las capacidades en las organizaciones que se ocupan de politicas sociales.
Se aludira a algunos aspectos o dimensiones que son de imprescindible
evaluacion respecto de la gestion institucional. Por ultimo, se mencionaran
algunas cuestiones éticas a tener en cuenta tanto en la gestion social como
en su evaluacion.

2. El significado de la evaluacion
La definicion de evaluacion de programas y proyectos sociales, y que por

extension también puede ser utilizada para las organizaciones que los llevan
adelante, es la que sigue.

La evaluacién es una actividad programada de reflexion sobre la
accién que se lleva a cabo mediante procedimientos sistematicos
de recoleccion, analisis e interpretacion de informacion, y a
través de comparaciones contra parametros definidos. Su propésito
es formular juicios valorativos fundamentados y comunicables,
sobre los procesos o actividades realizadas, asi como sobre los
resultados e impactos logrados. Permite emitir recomendaciones
para la toma de decisiones orientadas a mejorar la accion.
(Nirenberg et al, 2000).

El hecho de que se realice mediante procedimientos sistemdticos, vincula la
evaluacion con la investigacion social, dado que ambas utilizan los mismos
métodos y técnicas para asegurar el rigor necesario y otorgar confiabilidad a
las conclusiones y recomendaciones evaluativas. La no tan nitida distincion
entre investigacion y evaluacion se refiere a los respectivos fines: la
investigacion procura avanzar en la producciéon y acumulacion de
conocimientos, mientras que la evaluacion se preocupa sobre todo por
recomendar cursos de accion eficaces para la resolucion de problemas.

Lo dicho no implica desconocer que la evaluacién sirve también para
incrementar el conocimiento a partir de la practica, ya que evaluar implica
transformar la informacion recolectada en nuevo conocimiento. Y viceversa,



tampoco se sugiere que la investigacion no se ocupe de resolver problemas,
ya que, como es ampliamente sabido, la investigacion-accion procura tales
soluciones en contextos concretos. Se trata de cuestiones de énfasis y sobre
todo se pone de manifiesto el estrecho parentesco entre ambas actividades,
tanto asi que suele denominarse a la evaluacion como investigacién
evaluativa. Un denominador comun de ambas actividades, la investigacion y
la evaluacion, es el rigor metodolégico requerido en todos los pasos de los
procesos investigativos o evaluativos.

Es en el sentido de preservacion del mencionado rigor metodologico, asi
como en busca de mayor y mas profunda comprension de las realidades
abordadas, que se apela a la triangulaciéon, como forma de combinar
diferentes abordajes y perspectivas disciplinares, distintos actores, diversas
técnicas y fuentes de informacions.

Decir que la evaluacion es una actividad programada, significa, entre otras
cuestiones, que se le deben atribuir recursos especificos: personas idoneas,
momentos y lugares especificos, equipos adecuados, insumos, dinero. Pero
ademas significa que deben preverse con anticipacion las metodologias y
técnicas a aplicar, asi como los pasos y las actividades a llevar a cabo con
fines evaluativos.

En tanto reflexion, la evaluacion implica detenerse o tomar distancia de la
accion misma para tomar ésta como “objeto” de analisis, para revisar qué se
esta haciendo o qué se ha hecho, analizar las caracteristicas de las
metodologias de intervencion desplegadas, y determinar si la orientacion es
efectivamente hacia la direccionalidad deseable, aclarando cuales escollos y

3 El sentido originario del concepto de triangulacién tiene que ver con el postulado
geomeétrico que afirma que si se conocen tres medidas interrelacionadas de un triangulo,
como por ejemplo dos angulos y la distancia entre los mismos, es posible calcular las otras
distancias y angulos. Pueden encontrarse antecedentes de métodos de triangulacion
geomeétrica en astronomia y la medicién de superficies ya en el ano 150 a.C., en que el
astronomo Hiparco de Nicea calculd la distancia entre la tierra y la luna. La triangulacion
fue también aplicada en la navegacion maritima y la estrategia militar: si una embarcacion
conoce dos puntos de referencia y la distancia entre ellos, haciendo uso de principios
basicos de geometria puede conocer con alto grado de precision la posicion de otra
embarcacién, y el fuego cruzado procedente de distintos puntos resulta mas eficaz para
conseguir el objetivo de destruir una determinada posicién del enemigo. En las ciencias
sociales se intenta algo similar: mejorar la exactitud o precision de los juicios y aumentar la
confiabilidad de los resultados a través de la recoleccion multiple de datos sobre el mismo
fenémeno, desde diferentes perspectivas, métodos o técnicas (Nirenberg y otros, 2000). Hay
multiples formas de triangulacion en los procesos investigativos y evaluativos,
particularmente entre:

- Diversas teorias relacionadas con el objeto de la evaluacion

- Distintas disciplinas (reflejadas en la conformacion de equipos multidisplinares)

- Diferentes métodos (cuanti y cualitativos)

- Diferentes técnicas (intra-métodos o inter-métodos)

- Indicadores diversos para un mismo fenémeno

- Varias localizaciones

- Distintos momentos del tiempo



cuales facilidades se presentan y cuales logros se esperan y/o se han
alcanzado.

Cuando se afirma que la evaluacion se basa en procedimientos sistematicos,
basicamente se alude al hecho de que supone una metodologia y técnicas
para la recoleccion y el analisis de la informacion relevante que alimentara la
reflexion y fundamentara con argumentos y evidencias los juicios valorativos
que se emitan acerca de las actividades, resultados e impactos de los cursos
de accion implementados. Debe sin embargo advertirse que un sistema de
informaciéon no es idéntico a la evaluacion: constituye una instancia
relevante y necesaria, pero no es suficiente; frecuentemente se confunde la
instalacion de un sistema de informacion (con diferentes denominaciones:
observatorios, laboratorios, barometros, etc.) con la evaluacion, que si bien
se nutre de esos aportes, es algo diferente, como se aclara a continuacion.

El nucleo central de toda evaluacion consiste en emitir juicios valorativos
fundamentados acerca de la accion y sus efectos, e implica atribuir un valor,
medir o apreciar si se han ejecutado las actividades de acuerdo a lo
programado, si los resultados obtenidos se corresponden con los objetivos y
metas propuestos, asi como valorar la medida en que ha mejorado la
situaciéon de los destinatarios de las acciones, como producto de la
intervencion desplegada.

En cuanto a las comparaciones de los estados o logros alcanzados, las
mismas son insoslayables en las evaluaciones (no asi en la investigacion),
sobre todo en las que se refieren a efectos o resultados. Pueden mencionarse
diversas maneras de establecer comparaciones, entre otras:

- Respecto del estado de situacion al comienzo (contra si mismo a través
del tiempo o “antes-después”).

- Respecto de los objetivos o metas que el programa o proyecto se
propuso alcanzar.

- Respecto de normas o estandares vigentes en otros contextos (el
promedio nacional, las normas establecidas, etc.).

- Respecto de otros proyectos similares (por ejemplo en un “cluster” o
“familia” de proyectos).

- Respecto de 1lo sucedido en “grupos control”, (que tienen
caracteristicas socio-economicas y demograficas similares pero donde
no se intervino).

Por otra parte, los juicios valorativos deben ser comunicables y entendibles
para los actores significativos, pues de otro modo no se apropiaran de las
recomendaciones emergentes que permitan modificar la accion. Eso implica
que se deben redactar informes comprensibles y programar dispositivos para
las devoluciones de los hallazgos en modalidades adecuadas, mediante el
uso de lenguajes llanos y formatos amigables, para el caso de informes
escritos; pero también es aconsejable combinar los materiales impresos con
mecanismos virtuales / multimediales y eventos presenciales (en este caso



las dinamicas de taller son recomendables), de modo de facilitar un mejor
entendimiento por parte de los actores involucrados.

Mediante los procedimientos de la evaluacién es posible reconocer los logros
y las fortalezas de la accion desarrollada, asi como sus debilidades y los
obstaculos encontrados. Las recomendaciones emergentes de las
evaluaciones por lo general sugieren apoyarse en las fortalezas, usandolas a
modo de palanca, para superar dificultades y sortear obstaculos. Tales
recomendaciones deben servir a todos aquellos que toman decisiones en los
diferentes niveles de la organizacion (desde sus autoridades hasta aquellos
que operan en los territorios).

Los procesos evaluativos deben finalizar siempre en recomendaciones para la
accion futura, orientadas a introducir cambios en concepciones o maneras de
pensar y para mejorar comportamientos o practicas de los actores
involucrados en las organizaciones o escenarios especificos. Es necesario
destacar que ninguna recomendacion deberia hacerse sin estar debidamente
fundamentada en la explicitacion previa de alguna falla, problema o carencia
detectada ya sea en el disenno o en los procesos de la gestion; es decir: la
evaluacion debe detectar los problemas, pero a la vez debe recomendar el
modo de resolverlos; asi supera el rol de mero enjuiciamiento para adoptar
una funcion de ensefianza — aprendizaje.

El momento de las recomendaciones constituye una relevante interseccion
entre los procesos de la evaluacion y los de la programacion; de la
profundidad y pertinencia de las recomendaciones que se formulen,
dependera la utilidad de la evaluacion y por ende la viabilidad de su
aplicacion posterior en la toma de decisiones y en la accion.

Por supuesto, ademas de lo dicho, la viabilidad de la aplicacion posterior de
los hallazgos evaluativos y sus recomendaciones depende por un lado, del
involucramiento protagoénico de los actores durante el proceso mismo de la
evaluacion, asi como de la completa y oportuna “devolucion”™ de los
resultados por parte de los que tienen la responsabilidad del proceso
evaluativo y por otro lado, de la voluntad politica de las autoridades para
encarar su implementacion y los cambios que la misma presupone.

4 Devolucién es una palabra desafortunada en la jerga evaluativa, por mas que se siga
usando pese a todas las disquisiciones que muchos evaluadores han lanzado en su contra
(incluida esta autora). No se trata de retornar nada que se haya tomado prestado o quitado
a nadie; tampoco tiene que ver con la acepcion de “volver una cosa al estado que tenia”
(véase Diccionario de la Real Academia Espanola ed. XXI); nada mas lejos de eso, ya que la
evaluacion transforma informacion en nuevo conocimiento; de lo que se trata es de someter
a critica y nuevas discusiones por parte de actores significativos los nuevos conocimientos
alcanzados a partir de la actividad evaluativa.



La evaluacion mira generalmente hacia el pasado® y utiliza los relatos, sean
orales o escritos, con datos cuantitativos o cualitativos. Es a través de la
interaccion del evaluador con los otros (cara a cara o intermediada por la
escritura) que esos relatos se retroalimentan, se corrigen y se enriquecen,
acercandose cada vez mas al conocimiento y comprension de lo que sucedio,
es decir a la interpretacion de qué y como fue que ocurrié. Ese proceso de
acercamiento a lo acontecido a través de los relatos, no tiene fin, siempre
puede ser perfectible y profundizable. La evaluaciéon permite construir un
nuevo relato, una explicaciéon posible o interpretacion sobre lo ocurrido, para
asi recomendar y acordar nuevos senderos para la acciéon futura.

La evaluacion, tal como aca se la entiende, se realiza en situaciones de
aprendizaje compartido entre los que evalian y los que son responsables y
protagonistas de la accion; ambos comparten los objetivos de mejorar la
gestion para obtener los resultados deseados y poder transformar asi las
situaciones de los grupos destinatarios de sus acciones. En esa vision, la
evaluacion se aleja de las tradicionales modalidades que significaban control
y sancion o que la acercaban a la supervision® y adquiere utilidad como
funcion de la gerencia social, brindando mejores fundamentos para la toma
de decisiones.

Esa caracteristica de aprendizaje compartido que tiene la evaluacion resulta
crucial en relaciéon con el empoderamiento y la formacién ciudadana de los
destinatarios de las acciones y de los demas actores involucrados en los
respectivos escenarios. Eso es asi ya que les provee de herramientas para
reflexionar sobre lo actuado y para proponer y consensuar acerca de los
cambios necesarios, posibilitando mayor protagonismo de los agentes en los
cursos de accion donde estan inmersos (Nirenberg, 2006).

Los escenarios de evaluacion generarian lo que Pizzorno conceptualizo como
"cultura de la solidaridad procesal’, significando con ello una cultura politica
en la cual los enemigos se convertirian en “jugadores”, en base a un acuerdo
sobre reglas. Semejante consenso implicaria un método para resolver las
diferencias sobre la base de la argumentacion y la alteridad (Pizzorno, 1976).
De tal modo, con los métodos de evaluacion participativa (o dicho de modo
mas general, de gestion participativa) se pueden ir construyendo vinculos
dialogicos donde la violencia (verbal o fisica) va siendo dejada de lado por los
acuerdos o alianzas.

5 Salvo en las evaluaciones ex ante o también llamadas “de pertinencia”, que se basan sobre
todo en los documentos de propuestas para analizar su pertinencia, factibilidad y viabilidad
futura y que se realizan para aprobarlas o no. Mientras que la evaluacion de procesos y
resultados siempre mira a lo ya acontecido y toma prestadas herramientas de las disciplinas
histéricas, basadas en analisis de documentaciones y registros, y también de las
antropologicas y etnograficas, mediante los métodos de observaciones de campo o
“naturalistas”, en grupos familiares o en ambitos de las instituciones (educativas, de salud,
de la comunidad, etc.).

6 Aunque hoy dia se habla también de “supervision capacitante”, en un sentido parecido al
que aca se esta dando a la evaluacion como instancia de aprendizaje.



Habermas, por su parte, ha sugerido que ese tipo de acuerdos implicaria
comprender la racionalidad democratica como un asunto de procedimientos
que van mas alla de wuna légica meramente instrumental. Tales
procedimientos se fundarian en la fuerza de convicciones derivadas de
consensos logrados a través del debate argumentativo, y asi, la deliberacion
intersubjetiva entre los actores permitiria la construccion de dicha
solidaridad procesal (Habermas, 1999).

Lo expuesto implica concretamente la busqueda de participacion de los
destinatarios en los procesos de toma de decisiones basadas en las
conclusiones y recomendaciones de la evaluacion.

Por eso, se reitera, la evaluacion constituye un instrumento util para
promover empoderamiento, dotar de racionalidad a la accion y generar
procesos democratizadores.

El proceso de evaluacion deberia ser continuo y deberia estar integrado’ a la
ejecucion de los proyectos, en contraposicion con la aun no del todo
superada costumbre de realizar evaluaciones recién al final del ciclo de los
proyectos o después de terminados. Es aconsejable por eso que el diseno
evaluativo se realice en forma comprehensiva y simultanea a la formulacion
de los proyectos o bien en los inicios de la etapa de ejecucion. De tal manera,
las dimensiones, variables e indicadores que lo integran serian relativamente
constantes, independientemente de los momentos de los cortes evaluativos,
variando si los énfasis, grados de detalle o focos considerados en cada
oportunidad, pero sin perder de vista la totalidad del modelo disenado, que
brinda el marco conceptual y metodologico comun para las distintas tareas
evaluativas y para todos los que intervienen en ellas. (Nirenberg et al, 2000).

3. Tipos de evaluacion

Pueden identificarse diferentes tipos de evaluacién, por un lado considerando
el momento particular del ciclo de la gestion cuando la misma se lleva a cabo
y por otro segun quiénes evaltian. (Nirenberg et al, 2003, capitulos 3, 4, Sy
7).

7 En otros escritos de la misma autora se utilizo el concepto de “paralelismo” para indicar
que la evaluacion debiera hacerse al mismo tiempo que se va ejecutando un proyecto; sin
embargo, aca se ha reconsiderado el término de paralelismo, pues su sentido metaférico
podria estar indicando que la ejecucion (programacion y gestién) nunca se uniria con la
evaluacion (ya que las paralelas no se unen, salvo en el limite infinito), cuando también he
afirmado que la evaluacion y la programaciéon/ejecuciéon tienen intersecciones importantes
(tales como el diagnéstico, la sistematizacion y las recomendaciones para la accion). Por tal
motivo, parece mas acertado el concepto de “integracion”, para indicar que la programacion,
la ejecucion y la evaluacion, constituyen funciones o momentos de un todo integrado - la
“gestion” -, que es dificil de separar en la realidad, salvo mediante distinciones
conceptuales.



3.1. Segin los momentos del ciclo de la gestion

Las caracteristicas de la evaluacion y los focos o énfasis varian segun los
momentos de la gestion en que la misma se realiza.

Determinacién de necesidades — Diagnéstico de la situacion inicial — Linea
de base: incluye no soOlo la especificacion y recorte del problema
principal que se procurara aliviar o solucionar, sino también Ila
definicion del parametro comparativo inicial para la evaluacion
(particularmente, pero no sélo para la evaluacion ex-post)3.

Evaluacion ex-ante o con foco en el diseno: Incluye el analisis
comparativo de alternativas para la accion, la pertinencia de la
propuesta para la intervencion (formato adecuado, coherencia interna,
adecuacion a los problemas o necesidades detectados y al estado del
arte en la tematica, asi como a los términos de la convocatoria
especifica, en caso de proyectos que se presentan para ser financiados)
y una apreciacion de la viabilidad y factibilidad de la estrategia de
accion planteada.

Evaluacién durante la ejecucion, con foco en procesos: incluye las
actividades de monitoreo y estudios evaluativos llevados a cabo durante
el periodo de ejecucion. El foco se coloca en el cumplimiento de las
actividades planeadas, el logro de los objetivos intermedios y las metas
programadas; se analiza la direccionalidad de los procesos hacia los
principales propésitos de la accién. Aunque se consideren también
algunos resultados obtenidos antes de terminar el periodo de gestion, se
reitera que en este tipo de evaluaciones se enfatizan los procesos.

Evaluacion final o ex-post, con foco en los resultados: tal como su
nombre lo indica, es la evaluacion que se hace cuando el periodo de
accion bajo consideracion esta terminando o ya ha terminado. El énfasis
aqui esta en apreciar los cambios en las situaciones que se pretendian
cambiar, atribuibles a la intervencion. Esto puede hacerse comparando
la situacion final del periodo con aquella del inicio, en un mismo grupo
(apelando a la memoria de los actores y/o a la informacion existente
sobre la situacion inicial, si hay una linea de base) o comparando la
situacion del grupo poblacional bajo consideracion con otro grupo
similar en casi todas las caracteristicas pero con la Gnica diferencia que
no le fue aplicada la intervencion. Deberan considerarse cambios o

8 Existen discusiones en la literatura sobre si el diagnéstico es una actividad evaluativa o de
programacion; los argumentos de los defensores de la tltima afirmacién son que permite
especificar el problema principal que el proyecto abordara; esto es verdad, pero también es
verdad que brinda el parametro para las comparaciones que se deben hacer en las ulteriores
evaluaciones para apreciar los cambios o avances. Ademas, si se analizan los objetivos y las
actividades del proceso de diagnéstico (o linea de base) con la definicion de evaluacion
expresada antes, se pone en evidencia que también se trata de una actividad evaluativa. Asi
pues, el diagnéstico es una de las mas importantes intersecciones entre los procesos de
evaluacion y de programacion (pero no la tinica, como se expresé en la nota anterior).



efectos atribuibles directa o indirectamente a la intervencion, ocurridos
en los destinatarios, en sus familias, en las organizaciones responsables
y en aquellas que se involucraron de diferentes formas durante los
procesos, en la sociedad civil, en las politicas publicas y la legislacion,
etc.

Dada la polisemia existente en la literatura orientada a la planificacion y la
evaluacion social en torno al término “resultados”, deben distinguirse
diferentes tipos de resultados de la gestion social:

- Productos: Son los que se obtienen de las actividades desarrolladas en el
marco de una intervencion; tienen correlato con las “metas de
produccion” que se plantearon en el momento de la formulacion. Por
ejemplo: talleres realizados, materiales producidos, servicios brindados,
bienes entregados, cantidad y tipo de asistentes a actividades, recursos
humanos capacitados, etc.

- Efectos esperados: Son los cambios buscados, previstos o programados
para el ciclo de ejecucion de wuna politica o intervencion; se
corresponden con los objetivos de cambio planteados. Son cambios
positivos en la situacion inicial, como consecuencia de la intervencion.
Por ejemplo: incremento en la retencion escolar, disminucion del
consumo de tabaco, incremento en el uso adecuado de preservativos,
etc.

- Efectos no previstos o no programados: Son los cambios, positivos o
negativos, que no fueron contemplados en la formulaciéon. Por ejemplo:
mejoramiento de los lazos familiares atribuibles a la insercion de los
adolescentes en actividades en el marco de un proyecto.

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

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

Las técnicas y fuentes para obtener la informacion requerida por la
evaluacion acerca de esos distintos tipos de resultados también diferiran: la
informaciéon relativa a los productos se conseguira en su mayor parte a
través de los registros regulares de las organizaciones involucradas en la
gestion; de alli también podra obtenerse, en parte, informacion relativa a los

9 Segun el Diccionario de la Real Academia Espafola (2001), impacto significa “huella o
sefal que deja el choque de un proyectil o de otro objeto contra algo”.



efectos programados, aunque es posible que también deban realizarse
estudios especiales; en el caso de los efectos no esperados y de los impactos
se requerira, sin duda, de estudios especificos.

La evaluacion de impacto es un tipo particular de evaluacion con foco en
resultados y se la suele confundir con la de efectos o resultados
identificables apenas finaliza el periodo de gestion; esta ultima es la que mas
frecuentemente se lleva a cabo; son excepciones las verdaderas evaluaciones
de impacto, que por su indole, requieren de estudios mas costosos y de
metodologias mas complejas tales como el seguimiento de cohortes!0.

3.2. Segun quiénes evaliaan

Es importante distinguir también tipos de evaluacion en funcion de quiénes
intervienen en los procesos evaluativos, con responsabilidades precisas.

- Evaluacién externa: la realizan evaluadores que no pertenecen a la
organizacion ejecutora de la intervencion que se evalua, recurriéndose
generalmente a investigadores o consultores independientes,
departamentos universitarios, etc.

- Evaluacién internall: la llevan a cabo personas o grupos pertenecientes
a la institucion gestora del proyecto, aunque no involucrados
directamente en su ejecucion.

- Auto-evaluaciéon: realizada por los propios agentes involucrados en la
ejecucion del proyecto (apoyados o no por un facilitador!?).

- Evaluaciéon mixta: combina — triangula — diferentes tipos de evaluacion,
realizadas en diferentes momentos del proceso de la gestion.

- Evaluacién participativa; dado que el involucramiento de agentes que
intervinieron en el proyecto, no necesariamente considera a todo el
espectro y en particular, puede no incluir a los destinatarios, es que
ademas se agrega a ésta como otro tipo de evaluacion (aunque no deja

10 Esos seguimientos poblacionales constituyen estudios longitudinales, a lo largo de
periodos de tiempo suficientemente prolongados y son mas posibles de realizar en
“poblaciones cautivas”, tales como las escolares a lo largo de los ciclos, los planteles
institucionales o las poblaciones que viven en situaciones de reclusion plena o parcial
(carcelarias, de salud, militares, etc.).

11 La diferenciacién entre evaluacion interna y auto-evaluacion tiene sentido segiin sea el
tamano y la complejidad de las organizaciones responsables de la ejecuciéon del proyecto; la
primera se da en el marco de organizaciones de cierto tamano, relativamente complejas, en
las que puede existir una persona/equipo/unidad especifica de evaluaciéon, cuasi externa,
es decir por fuera del area de ejecucion del proyecto. En organizaciones mas pequefas, con
estructuras indiferenciadas, la evaluaciéon interna seria equivalente a la auto-evaluacion.

12 Es aconsejable incluir un facilitador — evaluador que estimule y apoye a los protagonistas
de la gestion en las tareas evaluativas, para que éstas tengan mayor eficacia en la
contribucion al aprendizaje y la mejora de la gestion, ya que no necesariamente los que
llevan adelante intervenciones sociales conocen acerca de las herramientas evaluativas.
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de ser una modalidad de la auto-evaluacion), donde se incluyen los
destinatarios junto a otros actores.

La sugerencia es que las evaluaciones mixtas y participativas son las mas
aconsejables, ya que asi se facilitaria el escenario de aprendizaje que
generan las evaluaciones para contribuir a la formacion y empoderamiento
de todos aquellos que intervienen en las mismas.

4. Evaluacion y organizaciones inteligentes

La literatura dedicada a la gerencia, tanto de empresas lucrativas como de
aquellas que se dedican la produccion de bienes o servicios sociales sin fines
de lucro, tales como las ONGD, se refiere con frecuencia a las organizaciones
inteligentes, en el sentido de su orientacion al aprendizaje y su capacidad de
adaptaciéon a las necesidades de los contextos actuales, signados por el
cambio acelerado en los planos tecnologicos y sociales.

Las organizaciones inteligentes, se dice, estan basadas en el conocimiento y
disenadas para aprender a adaptarse a un medio inestable, se trata de
organizaciones “creadoras” que no esperan que los acontecimientos ocurran
y las danen o destruyan, sino que se anticipan e introducen los cambios
requeridos para perpetuarse y superarse.

Esas organizaciones tienen la flexibilidad de cambiar su enfoque de los
hechos y situaciones para verse en perspectiva y encontrar dénde y céomo se
generan sus problemas y limitaciones. Tienen la capacidad de cambiar sus
estrategias de accion transformando sus procesos de resolucion para estos
retos. Tales organizaciones estan también conformadas por personas
inteligentes capaces de transformarse a si mismas y consecuentemente a
aquellas.

La inteligencia es el poder de cambiar, es la capacidad de los individuos (o,
en este caso, también de las organizaciones) de beneficiarse de la experiencia
para adaptarse a nuevas situaciones, adecuando y actuando sobre el medio.

Esas organizaciones se alejan de las tradicionales, piramidales, jerarquicas,
donde eran unos pocos los que pensaban, planificaban y evaluaban,
mientras que el resto, la mayoria, “ejecutaba” segun las directivas emitidas,
acorde a las normas o rutinas establecidas. Como contraste, en las
organizaciones actuales — inteligentes — predomina el trabajo en equipo y sus
integrantes comparten un mismo propoésito, manteniendo una division del
trabajo basada en la cooperacion y la complementariedad de las funciones.

En consecuencia, los miembros de las actuales organizaciones deben ser
capaces de aprender y, con ello, de expandir las posibilidades del
crecimiento personal de sus integrantes, asi como el de la propia
organizacion. En tal sentido, no basta con adaptarse y sobrevivir, lo cual es
importante y necesario, sino que ademas hay que integrar al aprendizaje

11



adaptativo uno generativo, es decir, que facilite desarrollar la posibilidad de
crear.

El aprendizaje de las organizaciones puede verse como el proceso de
descubrimiento y de correccién de errores en la gestion pasada, es en tal
sentido que la evaluacion viene a constituirse como una herramienta
poderosa.

Se menciona como una funcion por excelencia para la toma de decisiones en
este tipo de organizaciones, la gestion de la informaciéon. Es necesario
distinguir entre términos tales como datos, informaciéon y conocimiento. Los
datos requieren ser organizados y sistematizados para poder constituirse en
informacion y esta ultima requiere ser apropiada e interpretada por los
sujetos, para constituirse en conocimiento que pueda a su vez ser motor de
acciones transformadoras.

La informacion es algo externo al sujeto, pero se halla a su disposicion; s6lo
tiene valor para quien sabe interpretarla y sabe qué hacer con ella. El
conocimiento, en cambio, es un crecimiento interno del sujeto y potencia su
capacidad operativa. El saber es acumulacion de conocimientos mediante
aprendizaje: saber y aprendizaje son inseparables. Para llegar a saber, las
personas necesitan aprender; la transmision de conocimientos acontece en
comunidades de aprendizaje que suponen un grado de institucionalizacion,
la existencia de reglas procedimentales, la adquisicion de ciertos habitos, el
consenso sobre ciertos fines y la practica de un esfuerzo compartido. Hoy
dia no solo las familias y las escuelas cumplen ese rol, son todas las
organizaciones donde transcurre la vida de los humanos que han adquirido
esa caracteristica y de alli emerge el rotulo de “organizaciones inteligentes”,
aludiendo a esa capacidad de saber mas, aprender y ensenar de nuevo.

Hasta no hace muchos anos se suponia que habia etapas de la vida de las
personas donde se aprendia lo necesario y suficiente y otras etapas donde se
ejecutaba lo aprendido y eventualmente se ensefnaba, demarcando asi
netamente la época de la infancia, adolescencia y temprana juventud como
la de “formacion”, para luego arribar a una adultez ya completamente
formada y plena de accion. Actualmente es ampliamente aceptado el hecho
de que la formacion nunca finaliza, que el aprendizaje ocurre a lo largo de
todo el ciclo de vida de las personas (y, por extension, lo mismo puede
decirse respecto de las organizaciones).

En el marco de las instituciones es importante la transmision y apropiacion
de lo historico; una organizacion inteligente es un terreno fértil en el que
todos y cada uno tratan de aprender a hacer mejor la tarea que les
corresponde: se convierten asi en protagonistas de la historia compartida
(Llano Cifuentes, A., 1999).

El trabajo en equipo adquiere asi una significacion mas profunda, ya que
nadie aprende en soledad, sino en una interaccion cooperativa con otros.
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Mas alla de la importancia de la existencia de maestros y de liderazgos que
conduzcan el aprendizaje de los miembros de la organizacion en la
direccionalidad deseada y valorada por las mismas, es también destacable el
auto — aprendizaje, a partir de la experiencia y mediante la evaluaciéon de la
eficacia de la gestion y del propio desempeno.

Para nombrar esos procesos de aprendizaje se utiliza actualmente el término
desarrollo de capacidades!3, mediante el cual las personas, grupos y
organizaciones mejoran sus habilidades para llevar a cabo sus funciones y
para alcanzar los resultados deseados a través del tiempo. Esta definicion
destaca dos puntos importantes: que el desarrollo de capacidades es en gran
parte un proceso de crecimiento y desarrollo interno, y que los esfuerzos
para desarrollar las capacidades deben estar orientados hacia los resultados.
Aprender a partir de la practica (aprendizaje basado en la experiencia), esta
en el centro del desarrollo de capacidades (Horton, D. 2004).

En estos procesos de desarrollo de capacidades, debe tomarse como punto
de partida un diagndstico organizacional para determinar cuales son las
limitaciones y potencialidades del desempeno, asi como las oportunidades
para el cambio.

Los esfuerzos para el desarrollo de capacidades por lo general incluyen
modalidades de difusion de informacioén, la capacitacion propiamente dicha,
los mecanismos de facilitacion y tutorias, el trabajo en redes y la
retroalimentacion para promover el aprendizaje basado en la experiencia. En
este ultimo caso, se reitera que las evaluaciones permiten promover el
aprendizaje, proporcionando retroalimentacion rapida a las personas y
grupos acerca del grado de efectividad de sus formas de gestion.

Las evaluaciones pueden servir para dos propositos intimamente vinculados:
para rendir cuentas y para hacer mejoras. La rendicion de cuentas se refiere
a la obligacion de informar o justificar una actividad especifica y tiene que
ver con la transparencia de la gestion institucional. La mayoria de las
evaluaciones se llevan a cabo para cumplir los requisitos de responsabilidad
establecidos por las entidades que apoyan los proyectos, sean
gubernamentales o agencias de financiamiento. Por lo general, las
evaluaciones se hacen para determinar si se han alcanzado los objetivos y si
los recursos se han usado en forma adecuada. Las evaluaciones que se
llevan a cabo para aprender lecciones que se pueden usar para mejorar los
esfuerzos hacia el desarrollo de capacidades en torno a los procesos en curso
o futuros tienen un valor potencial muy grande, pero lamentablemente, son
pocas las oportunidades en que se llevan a cabo ese tipo de evaluaciones
dirigidas a las mejoras. Esta es una deficiencia en la practica de la
evaluacion, ya que los esfuerzos para desarrollar capacidades incluyen
mucha experimentacion y los decisores necesitan conocer la eficacia de los
procesos y los resultados que los mismos arrojan, para poder ajustar o
formular de nuevo los objetivos y dar nueva direccionalidad a sus acciones.

13 Sobre todo asi se los denomina desde las agencias de cooperacion para el desarrollo.
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5. Aspectos a evaluar de la gestion institucional

Las dimensiones - estructurales, procesuales y de resultados - que se
sugiere evaluar en las organizaciones para apreciar su grado de desarrollo
institucional son diversas; algunas de ellas se mencionan a continuacion sin
intenciones de agotar la lista, seguramente bastante mas amplia.

- La mision institucional y los valores que la sustentan. Es alrededor de ello
que se realiza la construccion del sentido organizacional; la pertinencia
de esa mision debe ser analizada periodicamente a la luz de las
problematicas prevalentes y de los avances del conocimiento en el campo
social en cada momento del devenir histérico y en el particular territorio
de actuacion.

- La estructura (formal e informal) y las funciones previstas para el logro de
la mision. En particular interesan las caracteristicas y magnitud de sus
recursos humanos, las modalidades de seleccion, la composicion segun
género, edades, niveles de formacion y disciplinas profesionales, si
trabajan en forma voluntaria o remunerada, sus dedicaciones y niveles de
compromiso, sus perfiles de experiencia, entre otros aspectos
relacionados. La adecuacion de la estructura debe ser analizada a la luz
de su potencialidad para el cumplimiento de la misién institucional y de
los objetivos especificos de sus lineas de accion.

- La indole de los procesos decisorios acerca de los temas importantes y los
actores (institucionales o no) que intervienen en los mismos. La forma en
que son tomadas las decisiones imprime una marca indeleble en las
caracteristicas institucionales, desde aquellas jerarquicas/autoritarias
hasta las horizontales/democraticas, pasando por una gama de
tonalidades intermedias entre ambos extremos de ese arco cromatico.

- El tipo de conflictos que suelen aparecer en el desempenio de la
organizacion y los modos de resolucién de los mismos.

- La existencia y pertinencia de mecanismos de programacién, monitoreo y
evaluacion del desempeno de la organizacion y de las intervenciones que
desarrolla.

- La inclusién de enfoques amplios, integrales, holisticos de la problemdtica
social, lejos de los abordajes especificos que consideran los problemas en
forma parcializada o fragmentadal!4. En otras palabras: inclusion de
acciones orientadas a los diferentes factores vinculados con los
problemas identificados.

14 A los enfoques parcializados o segmentados de las problematicas sociales contribuyen en
gran medida las instancias de apoyo financiero, sean gubernamentales o de la cooperacion
internacional, que suelen recortar los campos tematicos de apoyo.

14



El cardacter asociativo de la gestion institucional, entendiendo por tal la
articulacion - informal o formal — para el logro de fines comunes, con
areas gubernamentales del nivel local, instituciones sectoriales
(establecimientos de salud o educativos, comisarias, juzgados, etc.), otras
organizaciones de la sociedad civil, comunitarias de base y religiosas, que
se localicen en los respectivos territorios de actuacion. Es generalmente
aceptado que esa gestion asociada favorece el desarrollo de capital social,
implica la conformacién de escenarios de planificacion y gestion mixtos,
intersectoriales, interdisciplinarios y pluripartidarios donde se trata de
construir una cultura de lo publico, lo politico y lo social mas
democratica y transparente (Poggiese, H. 2000). Incorporada como
practica dentro de las instituciones y organizaciones, colabora al
fortalecimiento de cada una y a la democratizacion de los procesos
decisorios.

El trabajo en red, muy vinculado al concepto previo de asociatividad,
constituye una estrategia de articulacion e intercambio entre
organizaciones, programas, proyectos y/o personas, que deciden asociar
sus esfuerzos, experiencias y conocimientos para el logro de fines
comunes. La red es el resultado de esa estrategia y constituye una
modalidad organizativa y de gestion, que adoptan los miembros que
deciden esa vinculacién, cuyas caracteristicas mas frecuentes e
importantes son: la voluntariedad, la adaptabilidad, la flexibilidad, la
apertura, la horizontalidad, la fluidez y la espontaneidad de las
relaciones. (Perrone, Nirenberg, 1997). Dadas sus caracteristicas, las
redes se diferencian de las formas organizativas tradicionales,
piramidales y jerarquicas, conformandose como estructuras
heterdarquicas, donde existen varios centros de poder (nodos) y no uno
so6lo. (Dabas, Perrone, 1999). Sus miembros, interactiian o intercambian
en base a similitudes, diferencias y/o complementariedades, en pro de
sus propoésitos comunes, sin dejar por eso de lado sus fines propios o sus
identidades personales, grupales o institucionales.

El caracter participativo, tanto de la gestion institucional como de los
proyectos o intervenciones sociales que desarrolla la organizacion. Las
formas y metodologias de gestion participativas procuran incluir
protagonicamente a los diversos actores, especialmente a los
destinatarios, en los diferentes momentos del ciclo de los proyectos: desde
la identificacion de la problematica, la priorizacion de actividades, las
decisiones relativas al destino de los recursos, la realizacion de las
acciones, la sistematizacion de la experiencia y la evaluacion. El
significado entonces es mas amplio que el que usualmente se restringe a
la inclusion de los actores comunitarios en la realizacion de actividades —
como voluntarios —, para abarcar ademas su intervencién en la toma de
decisiones en los diferentes momentos de la gestioén de los proyectos.

La perdurabilidad o permanencia de la organizacion en el tiempo, mas

alla de los cambios que seguramente ha debido realizar para el logro de
esa subsistencia; el mero hecho de tener una cierta cantidad de anos de
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existencia imprime una cuota directamente proporcional de confiabilidad
acerca de la institucion.

- El grado de eficacia en su desempeno historico. Eso remite a los efectos
que su accionar produjo en las poblaciones destinatarias de sus
diferentes intervenciones; para detectarlos no hay otro camino posible
que las evaluaciones realizadas al respecto.

- La visibilidad | legitimidad social lograda por la organizacion. Por lo
general, en aquellas organizaciones ubicadas en espacios locales, las
caracteristicas de perdurabilidad y eficacia otorgan ademas un grado
importante de visibilidad y legitimidad.

- La sustentabilidad econémica remite a la diversidad y magnitud de las
fuentes de financiamiento que tiene la organizacion para el desarrollo de
sus acciones. Esa dimension adquiere alta notoriedad debido a que
constituye el soporte econémico para la subsistencia de la organizacion
como tal; relevantes indicadores de esa cuestion son las acciones que se
llevan a cabo y los logros que se obtienen en materia de captacion y
generacion de recursos (fund raising).

- La influencia en la agenda publica que la organizacion puede mostrar
como efecto de su accionar en las tematicas respectivas, son una clara
senal de su eficacia, ya que ese es uno de los principales propoésitos de
todas las organizaciones que trabajan en politicas sociales: incidir en
cambios positivos en las concepciones y las practicas de los diferentes
actores, gubernamentales o no, en los respectivos temas que abordan.

6. La gestion social, la evaluacion y los aspectos éticos

A partir del derrumbe del mito vigente en la retorica politica de las décadas
de los 80 y 90 acerca de que el crecimiento econoémico conducia de modo
necesario al desarrollo social (“efecto derrame”) y coincidentemente con las
evidencias de la cada vez mayor concentracion de la riqueza y el consecuente
aumento de las brechas de desigualdades y de la inequidad, se hizo mas
urgente la necesidad de incluir cuestiones éticas en la gestion del desarrollo.
Son varios los autores que sustentan la actual concepciéon de una Etica del
Desarrollo, pero fue particularmente Sen (2002), quien se ha destacado en
sus reflexiones sobre los fines y medios que acompanan los cambios
socioeconomicos en los paises por la busqueda de calidad de vida; €l es
quien ha identificado al desarrollo con la ampliacion de las libertades de las
personas, es decir, que ha colocado el tema de los derechos humanos en el
centro del debate econoémico acerca del desarrollo.

En el nivel macro, dos clases de fenéomenos atentan contra los criterios
éticos: uno se refiere a las formas de materialismo que subordinan las
personas a las cosas, generando una cultura en que el tener predomina
sobre el sery otro se vincula con las grandes desigualdades existentes entre
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los seres humanos en el acceso al uso y goce de los bienes materiales y
servicios indispensables para llevar una vida digna segun los parametros de
la sociedad en que los sujetos estan inmersos.

Por otra parte, en la evaluacion de las intervenciones sociales, tal como en la
investigacion social en general, deben tomarse en cuenta ciertos requisitos
éticos. En especial, cuando se recoge informacion a partir de los agentes
intervinientes se les debe solicitar su consentimiento informado, lo cual
implica que se les debe explicar con claridad sobre los propésitos del trabajo
y el modo en que los datos que proporcionen seran usados, para que asi
puedan decidir en forma fundamentada si brindarlos o no.

Debe tenerse en cuenta ademas la necesidad de incluir acciones de
“devolucion” de los hallazgos evaluativos a los actores involucrados, que
estén real o potencialmente interesados en los mismos. Eso se vincula con el
requerimiento de rendir cuentas y de dotar de transparencia a la gestion,
pero como fue dicho, también se relaciona con el aprendizaje orientado a la
mejora de la gestion. Tradicionalmente las organizaciones difundian muy
restringidamente los resultados de sus evaluaciones, en particular s6lo hacia
los agentes financiadores o las autoridades gubernamentales de las cuales
dependian sus proyectos; ese criterio ha sido modificado, en el
entendimiento que son todos los que intervienen, en forma directa o
indirecta, en el escenario de la accién quienes deben enterarse de esos
resultados, de modo de poder tomar las decisiones que les competen en
forma mas adecuada.

A continuacion se listan, sin pretension de exhaustividad, algunos
imperativos éticos relevantes a tener en cuenta en la gestion social en
general y en particular en la evaluacion:

- No importa cual sea la puerta de entrada de las intervenciones, debe
tomarse en cuenta el respeto y la promociéon de los derechos humanos
generales y especificos (mujeres, ninos, grupos vulnerables, etc.)
consagrados en resoluciones internacionales y adoptados por cada pais.

- Las acciones deben contribuir a disminuir la inequidad, es decir a
aumentar las oportunidades en las trayectorias de vida de aquellos que se
encuentran en situaciones de vulnerabilidad o riesgo. En tal sentido, toda
evaluacion del desempeno y los resultados de la gestion debe indagar en
qué medida las brechas o diferenciales en oportunidades fueron
reducidas en las poblaciones destinatarias.

- La accion social desplegada debe alejarse de las caracteristicas
clientelares, para incluir formas promocionales, que no afecten la dignidad
de las personas sino por el contrario promuevan su empoderamiento, es
decir que incrementen sus capacidades de control sobre los factores
condicionantes de su calidad de vida actual y futura.
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La accion debe estar orientada acorde con los requerimientos de las
poblaciones destinatarias (sean éstas consideradas clientes, usuarios,
beneficiarios, etc.) mas que a intereses personales, grupales o propios de
la organizacion. En el caso de las ONGD surgen con frecuencia tensiones
que se plantean entre responder a las demandas de las agencias de
cooperacion y apoyo financiero o responder a las necesidades y demandas
de las poblaciones destinatarias.

La transparencia de la gestién, su comunicabilidad y adecuacién a los
valores culturales, son aspectos éticos también de insoslayable
consideracion.

BIBILOGRAFiA UTILIZADA:

Cardarelli, Graciela. (2007). Ponencia presentada en el Encuentro sobre
Evaluacion de Conjuntos Integrados de Proyectos. Fundacion
W.K.Kellogg. San Pablo, Brasil.

Dabas, Elina y Perrone, Néstor. (1999): Redes en Salud. Fundar, Buenos
Aires, Argentina.

Habermas, Jurgen, (1999). La inclusién del otro. Estudios de teoria
politica. Ed, Paidés. Buenos Aires, Argentina.

Horton, Douglas. (2004). Cémo implementar y evaluar el desarrollo de
capacidades. International Services for National Agricultural Research,
ISNAR, Briefing Paper n° 64. The Netherlands.

Llano Cifuentes, Alejandro. (1999). Seis propuestas para organizaciones
inteligentes. ITSMO. Archivo histérico — Ano 41, N° 245. México.
Nirenberg, Olga. (2006). Participacion de adolescentes en proyectos
sociales: aportes conceptuales y para su evaluacién. Editorial Paidos,
coleccion Tramas Sociales. Volumen 39. Buenos Aires.

Nirenberg, Olga, Brawerman, Josette y Ruiz, Violeta. (2003).
Programaciéon y Evaluacion de Proyectos Sociales: aportes para la
racionalidad y transparencia. Colecciéon Tramas Sociales. Volumen 19.
Ed. Paidés. Buenos Aires, Argentina.

Nirenberg, Olga, Brawerman, Josette y Ruiz, Violeta. (2000). Evaluar para
la Transformacion: innovaciones en la evaluacion de proyectos y
programas sociales. Coleccion Tramas Sociales. Volumen 8. Ed. Paidoés.
Buenos Aires, Argentina.

Perrone, Néstor y Nirenberg, Olga. (1997): Notas para el Trabajo en Red en
el Area de Salud, Cuadernos de CEADEL N° 14, Buenos Aires, Argentina.
Pizzorno, Alejandro. 1976. Introducciéon al estudio de la participaciéon
politica. SIAP, Planteos, Buenos Aires, Argentina.

Poggiese, H., (2000): Boletin Redes PPGA Planificaciéon participativa y
Gestion asociada. Buenos Aires, Argentina.

SEN, Amartya. 2002. sQué impacto puede tener la Etica? En: Kliksberg,
Bernardo. Compilador. Etica y Desarrollo. La relaciéon marginada. Editorial
El Ateneo. Buenos Aires, Argentina.

18



