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Filosofia y Expectativas

Plan
Pasos a seguir para el subvencionado

Planificacion: Preparacion de la evaluacién
1. Identificar partes interesadas y conformar el equipo de evaluacién
2. Desarrollar preguntas de evaluacion
3. Presupuesto de la evaluacion
4. Seleccion del evaluador

Implementacion: Disefio y realizacidén de la evaluacion
5. Determinar métodos de recoleccion de datos
6. Recoleccion de datos
7. Andlisis e interpretacion de datos

Utilizacion: Comunicacion de hallazgos y utilizacion de resultados
8. Comunicar hallazgos y descubrimientos
9. Utilizacion del proceso y de los resultados de la evaluacion

En la practica

Las evaluaciones de proyecto mejoran la manera en que dicho proyecto proporciona
servicios, facilita su administracidén y ayuda a sus directores a visualizar los problemas mas
claramente y a descubrir nuevas vias de desarrollo.



PRrREFACIO

Enero de 1998.

Estimado Lector:

En la Fundacion W.K. Kellogg estamos convencidos de que las evaluaciones son
necesarias no solo para demostrar que un proyecto funciona, sino también para
mejorar la manera en que funciona. Una estrategia de evaluacion debe ser un
esfuerzo riguroso por determinar el valor de un programa asi como guiar la
implementacion y administracion del mismo, ademas de ser relevante y de
utilidad para los practicantes del programa. Aungue una evaluacion siempre es Util
para documentar niveles de impacto y deslindar responsabilidades, también debe
encaminarnos hacia programas més eficaces, hacia mayores oportunidades de
aprendizaje y hacia un mejor conocimiento de su manera de funcionar.

Este Manual de Evaluacion tiene por objeto fomentar el didlogo acerca del papel
que debe desempefiar la evaluacion a nivel de proyecto. Le invitamos a que
contemple la evaluacion desde una perspectiva diferente, para que juntos la
transformemos desde un proceso de monitoreo aislado hacia una parte integral y
valiosa de un programa de planificacion y servicios.

Esperamos que esta informacion le resulte de utilidad. Le servird como una base
solida desde la cual tomar decisiones que finalmente lleven a programas mas
fuertes y a servicios més eficientes. Fieles al espiritu de la evaluacion, le
agradeceremos cualquier comentario u opinion.

Gracias por su interés.
Sinceramente,

Anne C. Petersen
Vicepresidenta Principal de Programas
Fundacion W.K. Kellogg
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Proposito de este manual

Este manual se basa en la creencia de que una evaluacién debe servir de apoyo a
un proyecto y a la vez ser susceptible de ser modificada por el mismo, en lugar de
constituir un fin en si misma. EI manual proporciona un marco teérico que
considera a la evaluacion como una herramienta relevante y util dentro de un
programa. Fue escrito principalmente para los directores de proyecto
directamente responsables de la evaluacion sostenida o continua de proyectos
financiados por la Fundacion W.K. Kellogg. No obstante, esperamos que los
directores de proyecto compartan este manual con otros miembros del proyecto
con responsabilidades de evaluacion, con evaluadores externos y con miembros
del comité que requieran de esta informacion.

Para personal de proyecto con experiencia en evaluacién, o para aquellos sin
experiencia en ella, pero con tiempo y recursos disponibles para aprender maés,
este manual proporciona suficiente informacion bésica para llevar a cabo una
evaluacion sin la ayuda de un evaluador externo. Para aquellos con poca o
ninguna experiencia en evaluacion y que no disponen del tiempo o recursos para
aprender més, este manual puede ayudar a planear y a llevar a cabo una
evaluacion con la asistencia de un evaluador externo.

Este manual no tiene por finalidad servir como guia de instruccion exhaustiva
para implementar una evaluacién, sino que proporciona un marco para pensar la
evaluacion y delimitar un plan para disefiar y llevar a cabo evaluaciones, ya sea
independientemente o con el apoyo de un evaluador/asesor externo. Para
mayores detalles acerca de los aspectos técnicos de una evaluacion, consulte las
fuentes indicadas en la seccién bibliogréfica al final del manual.

Organizacion del manual

Este manual consta de dos secciones principales. En conjunto constituyen un
marco para que los subvencionados pasen de la vision compartida de una
evaluacion eficaz, al plan del disefio y puesta en practica de la misma. Mas
especificamente:

La Primera Parte consta de un esbozo de nuestra filosofia y expectativas respecto
de la evaluacion. Incluye un resumen de las caracteristicas que la Fundacion
considera mas importantes al emprender una evaluacién, para asi guiar a los
subvencionados en la planeacion y conduccién de una evaluacion a nivel de
proyecto. Ademas, la Primera Parte repasa los factores contextuales que han
llevado a un desequilibrio en la manera en que se definen y evalGan los servicios
sociales, e incluye nuestras recomendaciones para crear un mejor equilibrio entre
el comprobar la eficacia de un programa y mejorar su funcionamiento. La
Primera Parte concluye con una sinopsis de los tres niveles de evaluacion de la
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Fundacidn, con especial énfasis en evaluaciones a nivel de proyecto
(tema principal de este manual).

La Segunda Parte ofrece una descripcion de los tres componentes de
una evaluacion a nivel de proyecto que pueden auxiliar a su personal a
hacer frente a una amplia gama de preguntas acerca del proyecto.
Ademas, la Segunda Parte proporciona a nuestros subvencionados un
bosquejo para planear, disefiar y efectuar evaluaciones a nivel de
proyecto. Esta seccion resalta los pasos importantes a seguir y los
vincula a nuestra filosofia y expectativas.

A lo largo de la Segunda parte se proporcionan ejemplos a través de
estudios de casos de subvencionados de la Fundacion. Los casos
proporcionan a los directores de proyecto ejemplos reales de como la
evaluacion puede apoyar proyectos. Compartir experiencias,
intuiciones, cosas que funcionan y cosas que no y queé tan bien encara
el proyecto las necesidades de la gente es vital para el aprendizaje que
ocurre dentro de cada proyecto asi como entre proyectos financiados
por la Fundacién Kellogg.

La Fundacion W.K. Kellogg se establecid en 1930 para
ayudar a la gente a ayudarse a si misma mediante la
aplicacion préctica de conocimientos y recursos para
mejorar su nivel de vida y el de generaciones futuras.
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Filosofia y Expectativas de la Fundacion W.K. Kellogg

Capitulo 1
Doénde estamos: Filosofia de la Fundacion W.K. Kellogg sobre la evaluacion

Capitulo 2

Cdmo llegamos aqui: Resumen del panorama, historia, paradigmas y desafios

de la evaluacion
El panorama de la evaluacién
Contexto historico de la evaluacion en los Servicios Sociales
El método cientifico como paradigma dominante de la evaluacion
Equilibrando la urgencia de comprobar con la necesidad de mejorar
Recomendaciones para un mejor equilibrio

Capitulo 3
Tres niveles de evaluacion
Evaluacion a nivel de proyecto
Evaluacion por grupos
Evaluacion de programas y politicas

La evaluacion ayuda a que los proyectos sean
atn mejores que lo planeado... Sobre todo, la
evaluacion debe apoyar al proyecto...

Fundacion W.K. Kellogg
Procedimientos para la Evaluacion, 1997
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Filosofia y Expectativas de
La Fundacion W.K. Kellogg

Capitulo Uno

Doénde Estamos: Filosofia de la Fundacion
W.K. Kellogg sobre la Evaluacion

La Fundacion W.K. Kellogg otorga un alto valor a la evaluacion y ha establecido los
siguientes principios como guias en la labor de la evaluacion.

Fortalecer proyectos: Nuestra meta es mejorar el bienestar de la gente. La evaluacion
lleva esta meta un paso mas alla al proporcionar informacién continuada y sistematica que
fortalece a los proyectos durante su ciclo de vida y, cuando es posible, informacién de
resultados para evaluar la magnitud del cambio. Los esfuerzos de la evaluacion deben dejar
como resultado una organizacion mas fuerte y capacitada una vez concluido el apoyo
externo.

Utilizar opciones multiples: Apoyamos un enfoque multidisciplinario en cuanto a la
resolucion de problemas. Los métodos de evaluacion deben incluir una gama de técnicas
dirigidas a los principales interrogantes del proyecto.

Disefiar la evaluacién para que se aplique a problemas reales: Consideramos que
las organizaciones con base comunitaria deben asentar sus evaluaciones en los asuntos
reales de sus respectivas comunidades. Por lo tanto, los esfuerzos de evaluacion también
deben estar asentados en la comunidad y ser contextualizados (basados en las
circunstancias y tematicas locales). El objetivo principal es identificar problemas y
oportunidades en las comunidades reales del proyecto y proporcionar al personal del
programa y a las partes interesadas informacion confiable a partir de la cual se canalicen
los problemas y se aprovechen fortalezas y oportunidades.

Crear un proceso participativo: Asi como las personas participan en las actividades del
proyecto, también deberan participar en su evaluacion. Las mejores evaluaciones
consideran de valor las perspectivas multiples e involucran a diversos representantes
interesados en el proyecto. Las evaluaciones eficaces preparan también a las organizaciones
para aprovechar sus resultados como una funcion continuada de la administracién y del
mando.

Favorecer la flexibilidad: Favorecemos la flexibilidad en el disefio, implementacion y
modificacién de los proyectos. Muchos de los proyectos financiados por la Fundacion
Kellogg no son programas aislados, sino esfuerzos complejos y de amplio alcance,
encaminados a lograr cambios comunitarios sistémicos. Por lo tanto, los procesos de
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evaluacion deben evitar ser rigidos y tipo “receta,” o de lo contrario sera dificil
documentar los cambios graduales, complejos y a menudo sutiles que se presentan a lo
largo de la vida de una iniciativa. Mas bien, los planes de evaluacion deben proceder de
manera emergente, adaptandose y ajustandose a las necesidades de un proyecto complejo
y en constante evolucion.

Capacitar: Una evaluacién debera prestar atencion no sélo a resultados especificos, sino
también a las habilidades, conocimientos y perspectivas adquiridas por los individuos
involucrados en el proyecto. Nosotros apoyamos la autoreflexion y el didlogo por parte de
todos aquellos involucrados en la evaluacion, para asi alcanzar una comprension cada vez
mas sofisticada de los proyectos sometidos a evaluacion. Especificamente, la Fundacion
espera que:

» todo aquel involucrado en la evaluacion del proyecto dedique tiempo para pensar y
discutir con otros la manera en que los supuestos y creencias personales afectan su
filosofia acerca de las evaluaciones; y

« todos (particularmente aquellos en puestos de mando, como son directores de
proyecto, evaluadores, miembros de comité, directores de programa de Kellogg)
reflexionaran sobre los valores y politicas incluidas en el proceso y examinaran de
manera honesta cémo estos factores influyen en nuestra decision sobre a qué le
ponemos atencién y qué descuidamos; a quién escuchamos y a quién no; la manera
en que se realizan las interpretaciones; a qué conclusiones se llega; y la manera en
que éstas se presentan.

Nuestra vision de lo que es una evaluacion reside en la conviccion de que la evaluacion y
administracion de un proyecto estdn inseparablemente enlazadas. De hecho, consideramos
que una “evaluacion correcta” no es mas que “pensar correctamente.”

La evaluacion eficaz no es un “evento” que ocurre al final de un proyecto, sino un
proceso continuo que ayuda a los encargados de tomar decisiones a entender mejor el
proyecto; la manera como afecta a los participantes, agencias colaboradoras y la
comunidad; y la manera en que el proyecto es influenciado/afectado por factores tanto
internos como externos. Pensar de esta manera en las herramientas de evaluacion

permite reunir y analizar informacion valiosa para la toma de decisiones a lo largo de la
vida de un proyecto, desde la evaluacion de las necesidades comunitarias previa al disefio
de un proyecto, pasando por el establecimiento de relaciones entre actividades de proyecto
y productos proyectados y por los cambios de programa en el transcurso del proyecto,
hasta demostrar a los financiadores que el suyo es un esfuerzo digno de apoyo.

También creemos que una evaluacion no debe realizarse (inicamente para comprobar que
un proyecto funciong, sino también para mejorar la manera en que funciona. Por lo tanto,
la evaluacion no debe verse Unicamente como una escala de medicion que se aplica a un
proyecto, sino como una herramienta administrativa y de aprendizaje para proyectos, para
la Fundacion y para aquellos que pueden sacar provecho de las experiencias de otros
proyectos.
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Capitulo Dos

Como llegamos aqui: Resumen del panorama,
historia, paradigmas y desafios de la evaluacion

A esta altura, ya debe tener usted una buena idea de cual es nuestra opinién con respecto
a la evaluacion. La tomamos muy en serio y nos basamos en nuestra filosofia al hacer
inversiones. ;Pero cual es nuestra posicion en el contexto mas amplio? ;Cémo llegamos a
nuestras opiniones y valores particulares acerca de la utilidad y el poder de la evaluacion?
¢Como encontramos nuestro lugar dentro del mundo de la evaluacién? Se necesitara una
breve clase de historia y algo de comprension sobre el arte y la ciencia de los paradigmas
de la investigacién para responder a estas preguntas.

Panorama de la evaluacion

La meta original de la evaluacion de programas en las areas de servicios sociales y
educacion fue ayudar al mejoramiento en la calidad de los programas sociales. Sin
embargo, por varias razones, la evaluacion de programas ha concentrado su enfoque (tanto
implicito como explicito) mas en comprobar el funcionamiento de un programa o
iniciativa, que en mejorar los programas. En nuestra opinion esto ha creado un
desequilibrio en el area de evaluacidn de servicios sociales — poniéndose demasiado
énfasis en la comprobacion — de que los programas funcionan, mediante disefios
cuantitativos de impacto y no poniendo suficiente énfasis en el mejoramiento de
programas mediante disefios cualitativos mas naturales.

Discutiremos dos razones por las que se da este desequilibrio:
* contexto historico de la evaluacion de programas en E.E.U.U.;y

» la influencia del paradigma histérico dominante en la evaluacion de servicios
sociales.

Contexto historico de la evaluacion en servicios sociales

A pesar de que los seres humanos llevan siglos intentando resolver problemas sociales
mediante algln raciocinio o sistema (por ejemplo, la evaluacion), las evaluaciones de
programa en Estados Unidos se iniciaron con ambiciosos programas sociales, financiados
por el gobierno federal y provenientes de la iniciativa de la “Gran Sociedad” de la
segunda mitad de la década de los sesenta. Estos programas contaron con importantes
recursos, pero los complejos problemas que buscaban rectificar no desaparecieron. El
publico se tornd mas cauteloso y habia cada vez mas presion por probar la validez de estas
iniciativas antes de acceder a la distribucion de los limitados recursos.
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Durante este periodo “se busco dirigir las operaciones cada vez mas con base en la
evaluacion sistematica, para asegurar a legisladores y planificadores que se seguia un
procedimiento seguro y para que los servicios rindieran cuentas a su publico” (Cronbach
et al., 1980, p. 12). Una leccién que aprendimos de las cuantiosas inversiones realizadas en
las décadas del sesenta y setenta fue que no contabamos con los recursos necesarios para
resolver todos nuestros problemas sociales. Necesitabamos fijar objetivos o blancos para
nuestras inversiones. Pero para hacer esto eficazmente, requeriamos un fundamento para
decidir dénde y como invertir. “La evaluacion de programas, como practica particular
dentro de la practica profesional nacio a partir de dos lecciones...: Primero, la conciencia
de que no hay suficiente dinero para hacer todas aquellas cosas que es necesario hacer;y
segundo, aunque hubiera suficiente dinero, se requeriria mas que dinero para resolver
problemas humanos y sociales complejos. Dado que no puede hacerse todo, debe existir
una base para decidir qué cosas vale la pena hacer. (Patton, 1997, p. 11.)

Actualmente seguimos bajo la presion de demostrar la eficacia de nuestros programas
sociales para asegurar a nuestros financiadores, funcionarios gubernamentales y al pablico
en general que sus inversiones valen la pena. De hecho, a partir de los afios de la Gran
Sociedad, la presion por constatar el valor de los programas sociales ha aumentado.
Debido a recursos limitados, problemas sociales cada vez mas complejos y estratificados, el
cambiante clima politico y el aparente cambio en la opinién publica acerca del grado en
que el gobierno y otras instituciones deben apoyar a poblaciones en desventaja o
vulnerables, el equilibrio se ha inclinado alin més hacia un enfoque casi exclusivo de
rendicion de cuentas o responsabilizacion (comprobar que funciona) en lugar de calidad
(trabajar para mejorar).

El método cientifico como paradigma dominante

de la evaluacion

Un segundo factor que ha llevado al énfasis por comprobar el funcionamiento de un
programa social, es la influencia del método cientifico sobre la evaluacion de servicios
sociales. La mayoria de las personas al pensar en programas de evaluacion se imaginan
disefios experimentales complejos, con grupos de tratamiento y control, donde los
evaluadores miden el impacto de los programas con base en cambios estadisticamente
significativos en los resultados; por ejemplo, ;logré el programa incrementar ingresos,
mejorar el desempefio académico, los indicadores de salud, etc.?

El método cientifico se basa en la metodologia hipotético-deductiva. En términos
sencillos, esto significa que los investigadores/evaluadores ponen a prueba hipétesis acerca
de alguna iniciativa social mediante el uso de técnicas de analisis estadistico.

Quiza debido a que este sistema de investigacion es dominante en muchos campos
altamente respetados y a que es apoyado por teorias estadisticas rigurosas y bien
desarrolladas, domina también en los campos de humanidades, educativos y de servicios
sociales — en los cuales los miembros a menudo son presionados a que demuestren su
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legitimidad. Ademas, este sistema de investigacion y evaluacion se adecua bien a responder
las preguntas que los programas/iniciativas histricamente se han visto mas presionados a
responder: ;Son efectivos? ;Funcionan?

El modelo hipotético-deductivo de las ciencias naturales esta disefiado para explicar qué
sucedié y demostrar relaciones causales entre ciertos resultados y los “tratamientos” o
servicios encaminados a producir estos resultados. Cuando su disefio e implementacion
son eficaces, el disefio experimental o cuasi-experimental puede proporcionar
informacién importante acerca del impacto particular del programa social bajo estudio.
¢Mejoraron las calificaciones de los estudiantes a partir del programa de enriquecimiento
académico? ;Incrementé la asistencia? Finalmente, ;fue eficaz? Sin embargo, muchas de las
suposiciones necesarias para llevar a cabo estas evaluaciones limitan su utilidad a
programas de intervencion principalmente individuales en ambientes relativamente
controlados. Por tanto, el modelo de investigacion de las ciencias naturales no se presta
para ayudarnos a comprender iniciativas comunitarias complejas, amplias y colaborativas.

Equilibrando la urgencia de comprobar con la

necesidad de mejorar

Es posible que ambos factores — el incremento histérico en la presién por demostrar
eficacia y el predominio de una filosofia 0 modelo de investigacion particularmente
adaptado a medir niveles de cambio — hayan llevado a muchos evaluadores, practicantes,
funcionarios gubernamentales y al publico en general, a pensar en la evaluacion de
programas como sinénimo de demostrar eficacia o “comprobar” el valor de un programa.
En consecuencia, las evaluaciones convencionales no han encarado cuestiones relativas al
proceso, implementacion y mejoramiento en el mismo grado. Incluso podrian estar
afectando de manera negativa a aquellas iniciativas comunitarias mas complejas y de
amplio espectro (como son muchas de las que se realizan en la comunidad), ignorandolas
por considerarlas no evaluables, o evaluandolas con modalidades tradicionales que no
alcanzan a reconocer la complejidad y a menudo el desorden con el que habitualmente se
producen los cambios (Connell, Kubisch, Schorr, Weiss, 1995; Schorr y Kubisch, 1995).

Innegablemente, es importante y valioso demostrar eficacia y medir niveles de impacto;
sin embargo consideramos igualmente importante dedicarse a reunir y analizar
informacién que nos ayudara a mejorar nuestras iniciativas sociales. De hecho, cuando la
balanza se inclina demasiado a favor de un enfoque de medicion de cambios
estadisticamente significativos con resultados cuantificables, nos perdemos aspectos
importantes del conjunto. A fin de cuentas, esto limita nuestra capacidad para comprender
la riqueza y complejidad de los programas actuales de servicios sociales — particularmente
reformas al sistema e iniciativas comunitarias complejas que muchos de ustedes intentan
implementar.
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A continuacion, algunas de las multiples consecuencias que resultan de operar dentro de
un marco de evaluacion limitado:

Consecuencia 1. Comenzamos a creer que hay una sola manera de realizar una evaluacion.
La mayoria de las personas (atn aquéllas con entrenamiento en métodos de investigacion
y evaluacion) no se dan cuenta que los métodos empleados, tales como el disefio
experimental, forman parte de una vision mundial mayor, o de paradigmas relacionados
con la investigacion. Estos paradigmas se basan en diferentes supuestos acerca de:

* ;Cudl es la naturaleza de la realidad?
* ;Como llegamos a conocer algo?

* ;Cual debe ser la relacion entre el investigador/evaluador y los participantes en el
proceso de evaluacion?

El paradigma de investigacion dominante descrito anteriormente (hipotético-deductivo),
derivado de la medicina y otras disciplinas de las ciencias naturales, es uno de los
paradigmas, pero hay otros. Cuando un paradigma de investigacion comienza a dominar
un campo, es facil olvidar que existen otros paradigmas orientados a diferentes metas y
cuestiones.

Patton explica el efecto de olvidar paradigmas de la siguiente manera:

El mismo predominio del paradigma hipotético-deductivo, con su énfasis cuantitativo y
experimental, parece haber aislado a la mayoria de sus practicantes de cualquier
consideracién de paradigmas de evaluacion o métodos de investigacion alternativos. La
etiqueta “investigacion” [o evaluacion] ha llegado a considerarse sinénimo de emplear el
“método cientifico” y trabajar dentro del paradigma dominante (1997, p. 270-271).

En otras palabras, la gente comienza a creer que sélo hay una manera correcta de llevar a
cabo una evaluacion.

Consecuencia 2. Las preguntas que planteamos y las que examinamos no son de igual
importancia. Ya mencionamos cémo el paradigma dominante de investigacion es
adecuado para encarar ciertas cuestiones referentes a niveles de impacto — cuestiones que,
histéricamente, los programas sociales se han visto presionados a resolver. Sin embargo, a
pesar de que ayuda a enfocar ciertos aspectos, desatiende otras dimensiones importantes
del programa.

Nuevamente entran en juego paradigmas y filosofias de la investigacion. Aln mas
importante que reconocer que existen diferentes paradigmas con diferentes supuestos
acerca del mundo (es decir, no hay una Unica forma correcta de evaluar) es reconocer que
nuestros paradigmas/suposiciones particulares influyen en las preguntas que hacemos; en
aquéllo que consideramos importante conocer; en los métodos de evaluacion que
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utilizamos; en los datos que reunimos e incluso en las interpretaciones y conclusiones a
las que llegamos.

Si no estamos conscientes de que el disefio y los resultados de una evaluacién se basan en
un paradigma o en una serie de supuestos acerca de como evaluar, sera mas dificil
visualizar los temas y preguntas que estamos omitiendo. Estas son cuestiones que no
entraran en la mira hasta que no observemos el programa a través del lente de otro
paradigma.

Por ejemplo, los métodos de investigacion convencionales no nos dicen como y por qué
funciona un programa, o para quién, o bajo qué circunstancias, ni tampoco contestan
adecuadamente preguntas referentes a procesos e implementaciones. Sin embargo, dada la
creciente complejidad de problemas y situaciones sociales que enfrentamos hoy en dia y
la consecuente complejidad de programas e iniciativas desarrollados para resolver dichos
problemas, es importante intentar contestar esas preguntas.

Consecuencia 3. Son insuficientes los intentos de evaluar niveles de cambio en sistemas
complejos y en iniciativas comunitarias de amplio alcance. Esta podria ser la mas peligrosa
de las consecuencias. En un ambiente politico y social que se muestra cada vez mas
renuente a prestar apoyo a poblaciones en desventaja y escéptico acerca del
funcionamiento de cualquier programa social, se estan ignorando algunas de las iniciativas
mas prometedoras y estan en riesgo de ser abandonadas. Estas son las iniciativas de cambio
de sistema y de cambio comunitario profundo que, muchos saben gracias a la practica, a
la experiencia, e incluso al sentido comun, son capaces de producir verdaderos cambios en
la vida de nifios, jovenes y familias.

Sin embargo, estas iniciativas son complejas y desordenadas. No entran dentro del criterio
de una “buena” evaluacion cuantitativa de impacto. Las metas no son ni sencillas ni
uniformes. No existe una intervencion estandar, ni siquiera un participante/consumidor
estandar. No hay manera de aislar los efectos de la intervencidn, ya que estas iniciativas
forman parte de la integracién de multiples intervenciones.

Y dado que estas iniciativas se basan en colaboraciones comunitarias con
origenes y perspectivas multiples, sus metas, actividades y servicios centrales
cambian y evolucionan constantemente para cubrir las necesidades y
prioridades de una diversidad de partes interesadas en la comunidad. En fin,
estas iniciativas son “inevaluables” si uno quiere usar el paradigma dominante
de las ciencias naturales (Connell, Kubisch, Schorr y Weiss, 1995).

¢QUuEe significa esto? Significa que muchas de estas iniciativas no llegan a ser evaluadas, lo
que dificulta a las comunidades proporcionar pruebas de que funcionan. Significa que
otras si son evaluadas utilizando métodos tradicionales. Esto lleva ya sea a restricciones del
proyecto para adecuarse al disefio de la evaluacion (lo cual es un problema, si lo que
realmente funciona es la amplitud y el aspecto multidimensional de estas iniciativas), 0
bien a un informe tradicional sobre niveles de impacto que revela que la iniciativa fue
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limitada (debido a que los impactos en las iniciativas complejas pueden tardar mas en
manifestarse y que muchos de los resultados claves durante el interin al ser dificiles de
cuantificar, son ignorados). Todo esto significa que muchos recursos se desperdician, a la
vez que se aprende muy poco sobre como funcionan realmente estas iniciativas y cual
podria ser su verdadero potencial (Connell, Kubisch, Schorr y Weiss, 1995).

Consecuencia 4. Perdemos de vista el hecho de que toda labor de evaluacion es politica y
cargada de valores. Cuando evaluamos el impacto de un programa utilizando Gnicamente
el método cientifico, omitimos importantes factores contextuales. Esto, aunado a que las
teorfas estadisticas pueden llevarnos a pensar que lo que estamos viendo es la verdad
neutral y objetiva acerca de la iniciativa, puede ocultarnos que la evaluacién es un hecho
politico y cargado de valores.

Casi todas las fases del proceso de evaluacion tienen implicaciones politicas que afectaran
los temas a enfocar, las decisiones tomadas, la manera como el mundo externo percibe el
proyecto y cuales intereses son apoyados o ignorados. Por lo tanto, los evaluadores deben
conocer las implicaciones de sus acciones durante todas las fases de la evaluacion y deben
ser concientes de los puntos de vista del director del proyecto, del personal, de los
usuarios y de las otras partes interesadas. Esta comprension requiere de un dialogo
sostenido con todos los grupos involucrados y aceptar la responsabilidad de representar en
forma completa el proyecto a lo largo del proceso de evaluacion.

Los intereses encontrados, fondos limitados, perspectivas diferentes, o la carencia de un
tronco comun de conocimientos pueden llevar a relaciones tensas entre evaluadores,
directores de proyecto y personal. Es importante hablar abiertamente acerca de como
estos factores afectan el proceso de evaluacién.

Recomendaciones para un mejor equilibrio

¢Como hacemos para crear un mejor equilibrio y para disefiar evaluaciones que ayuden
no solo a demostrar la eficacia del proyecto, sino que también nos ayuden a saber cémo
mejorarlo y fortalecerlo? Las siguientes recomendaciones constituyen la base de nuestra
filosofia de evaluacion:

Recomendacion 1. Conozca y reflexione sobre paradigmas y métodos alternativos que se
adecuen a nuestra labor. Como mencionamos anteriormente, realizar una investigacion
con solo un paradigma nos dificulta recordar que se trata solamente de un punto de vista
y que no es la Unica manera legitima de llevar a cabo una evaluacion. Existen otras:
algunas desarrolladas dentro de otras disciplinas como la antropologia, en respuesta al
paradigma dominante.Ya que no podemos describir aqui detalladamente paradigmas
alternativos complejos, le proporcionamos brevemente algunas de sus caracteristicas para
estimular su intelecto.
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Supuestos Interpretativos/Constructivistas: EI paradigma interpretativo o constructivista
tiene sus raices en las tradiciones antropoldgicas. En lugar de buscar explicaciones, este
paradigma busca entender el fendmeno bajo estudio mediante el contacto sostenido y
detallado con los participantes (es decir, observaciones y entrevistas meticulosas). Dado
que se basa en informacion cualitativa y que descripcion detallada resulta de relaciones
estrechas y sostenidas, el proposito del paradigma interpretativo/constructivista es la
“recoleccion de perspectivas mundiales globales, sistemas de creencias intactos y
complejos estados siquicos internos e interpersonales”(Maxwell y Lincoln, 1990, p. 508).
En otras palabras, ;quiénes son las personas involucradas en el programa y qué significan
para ellas las experiencias? Estos relatos integrales a menudo se pierden en las evaluaciones
convencionales, que dependen de la recoleccidn de categorias de datos determinados por
el evaluador, descuidando asi factores contextuales.

El objetivo principal de las evaluaciones basadas en supuestos interpretativos/
constructivistas es entender los programas sociales desde perspectivas diferentes. Este
paradigma busca responder a preguntas sobre procesos e implementaciones y sobre qué
significaron las experiencias para los involucrados. Por tanto, esta bien adaptado para
ayudarnos a comprender los factores contextuales y la complejidad de los programas y
para ayudarnos a tomar decisiones y perspectivas del proyecto.

Métodos Feministas: Investigadores/as y practicantes (al igual que muchos grupos étnicos y
culturales, incluyendo negros y latinos) abogan desde hace tiempo por cambios en los
procesos de investigacion y evaluacion basandose en dos principios:

1. Histéricamente, las experiencias de nifias, mujeres y minorias se han omitido
0 ignorado debido a que no correspondian con las teorias del desarrollo (teorias
erigidas principalmente a partir de informacion de varones blancos de clase media); y

2. Las metodologias convencionales, tales como la superioridad del conocimiento
objetivo sobre el subjetivo, el distanciamiento del investigador/evaluador de los
participantes y las presuntas evaluaciones/investigaciones libres de valores y sin
prejuicios han mostrado estar seriamente erradas.

A pesar de abarcar una amplia gama de supuestos y técnicas, los métodos de investigacion
feministas han sido descritos como “contextuales, de amplia inclusién, basados en
experiencias, participativos, socialmente relevantes, de metodologias multiples, completos
mas no necesariamente repetibles, abiertos al medio ambiente, ademas de incluir como
experiencias las emociones y eventos” (Nielson, 1990, p. 6, tomado de Reinharz, 1983).

Evaluacion Participativa: Un método de investigacién cada vez mas utilizado en paises en
vias de desarrollo al igual que entre muchas de nuestras iniciativas comunitarias, es la
evaluacion participativa, se basa principalmente en lo siguiente: (1) la creacion de un
proceso mas equitativo, donde la perspectiva del evaluador no recibe mayor prioridad que
la de otras partes interesadas, incluyendo los participantes del programa; y (2) facilitar que
el proceso de evaluacion y los resultados sean mas relevantes y Gtiles para acciones futuras
de las partes afectadas e interesadas. Las metodologias participativas buscan ser mas
practicas y Utiles, confiriendo poder a multiples partes interesadas, ademas de ayudar a
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mejorar el manejo de los programas y los resultados obtenidos de los mismos, mediante la
inclusion de todos los participantes en el proceso de evaluacion.

Evaluacion Fundamentada en Teoria: Otro tipo de evaluacion es la fundamentada en teorfa,
que tanto se ha utilizado en el campo de la adiccion (Chen, 1990) como en la evaluacion
de iniciativas comunitarias de amplio espectro (Weiss, 1995). La evaluacién fundamentada
en teoria busca resolver las dificultades asociadas con las iniciativas de amplio espectro con
sede en la comunidad, al igual que otras que tampoco se prestan al analisis estadistico de
resultados. Se sustenta en el hecho de que el no poder medir eficazmente los resultados
finales de una iniciativa mediante la estadistica, no significa que seamos incapaces de
aprender algo sobre su eficacia. De hecho, aquellos que apoyan la evaluacion
fundamentada en teoria sostienen que combinar los resultados obtenidos con un
entendimiento del proceso que llevo a dichos resultados permitira aprender mucho sobre
el impacto de un programa, asi como las formas en que éste ejerce mayor influencia
(Schorr y Kubisch, 1995).

La evaluacion fundamentada en teoria parte de la premisa de que todo programa social se
basa en una teoria -un proceso intelectual acerca de como y por qué funcionara. Esta
teorfa puede ser explicita o implicita. La clave para entender lo verdaderamente
importante del programa es identificar esta teoria (Weiss, 1995). A este proceso se le
conoce también como el desarrollar un modelo — o bosquejo — I6gico del programa que
describa el funcionamiento del programa. Los evaluadores y el personal pueden usar esta
teorfa acerca de la manera en que la iniciativa propiciara cambios para desarrollar logros
intermedios claves (tanto para la poblacion destinataria como para las agencias y
organizaciones colaboradoras) que en Ultima instancia llevara a logros a largo plazo.

La documentacién de estos logros intermedios (medidos tanto cuantitativa como
cualitativamente) proporciona una variedad de oportunidades. Pone de manifiesto si una
iniciativa estd 0 no en curso. El seguimiento de logros a corto plazo disminuye en cierto
grado la presion por demostrar los impactos a largo plazo dentro del primer o segundo
afio, o por carecer de algo que decir acerca de la iniciativa durante varios afios. Permite al
personal modificar la teoria e iniciativa en base a lo aprendido, incrementando asi la
capacidad de alcanzar los objetivos a largo plazo. Por dltimo, permite al personal
comprender y demostrar la eficacia de lo logrado (a multiples partes interesadas) de una
manera acorde con este tipo de iniciativa compleja.

Este tipo de evaluacion también proporciona mucha informacion importante acerca de
cOmo poner en practica iniciativas complejas similares. ;Qué tropiezos puede haber?
¢Cuales son los elementos clave? ;Qué se aprendio en el camino?

Recomendacion 2. Cuestionar las preguntas. La creacion de ambientes abiertos donde se
valoran una variedad de perspectivas fomentara la reflexion sobre qué cosas no se estan

preguntando y por qué. Podria ser que estas preguntas queden ocultas por el paradigma
que se usa. Podria ser que se trate de preguntas que no sean politicamente importantes

para aquéllos que estén en puestos de poder. Podria ser que aludan a experiencias
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posiblemente dolorosas acerca de las cuales nuestra sociedad no habla o no trata
abiertamente. Estimule al personal y al equipo de evaluacion a cuestionar continuamente
las preguntas y a preguntar qué falta an. Ademads, asegurese de tomar en cuenta los
siguientes interrogantes:

* ;Como funciona este programa?

¢Por qué funciona o no funciona? ;Para quién y bajo qué circunstancias?

¢Cudl fue el proceso de desarrollo e implementacion?

¢Cuales fueron los obstaculos a lo largo del caming?

¢Qué significado tienen las experiencias para los involucrados?

¢QuE relacion existe entre lo observado y los logros esperados?

¢QUué lecciones se aprendieron acerca del desarrollo e implementacion del
programa?

¢De qué manera afectaron los factores contextuales el desarrollo, implementacion,
éxito y obstaculos del programa?

¢Dentro del programa, cuales son los efectos dificiles de medir (aquellos no
facilmente cuantificables)? ;Cémo podemos comenzar a documentar con eficiencia
estos efectos?

Recomendacion 3. Realizar acciones para enfrentar el efecto de paradigmas, politicas y
valores. Quiza sea mas importante que comprender todos los factores que pueden tener
un impacto sobre el proceso de evaluacion, realizar acciones especificas para tratar con
aquellas cuestiones que le facilitaran a usted y al personal de evaluacion una mayor
comprension de su proyecto y de como y por qué funciona.

Las siguientes sugerencias seran Gtiles para que los directores de proyecto y su personal de
evaluacion respondan a la influencia de paradigmas, politicas y valores:

 Sumérjase en el proyecto — entienda sus funciones, responsabilidades, estructura,
historia y metas y la manera en que la politica, los valores y los paradigmas afectan la
puesta en practica y el impacto del proyecto.

* Propicie un ambiente que favorezca el dialogo en relacion con valores y filosofias
entre las partes interesadas.

* No se limite a sus supuestos. No deje de buscar pruebas que le demuestren que esta
equivocado.

« Consulte con otras partes interesadas para conocer sus perspectivas sobre asuntos
especificos. Escuche con atencién.
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» Recuerde que puede haber varias respuestas “correctas.”

» Manténgase en contacto con las partes interesadas del proyecto, tanto internas como
externas, e intercambie ideas con ellas.

* Involucre a otros en el proceso de evaluacion y haga un esfuerzo por resolver
diferencias.

» Disefie estrategias especificas para expresar diferencias y quejas.

* Busque que la evaluacion y sus resultados sean Utiles y accesibles al personal del
proyecto y a los usuarios. El intercambio temprano de ideas, asi como una relacion
en la que se consulta con las partes interesadas y el personal del proyecto, llevan a
que el personal esté con mayor disponibilidad para comunicar informacion
importante y delicada a los evaluadores.

« Sea conciente de los sentimientos y derechos de los individuos.

» Favorezca un ambiente de aceptacion de lo encontrado, con el firme compromiso
de contemplar cambios y estar dispuesto a aprender.

Todos estos puntos pueden tocarse mediante la entrega de materiales de lectura
relevantes, presentaciones formales e informales, el uso frecuente de memorias, la
participacion de comités compuestos por personal del equipo, usuarios u otras partes
interesadas; la fijacion de metas intermedias y la celebracion de logros; el apoyo a la
flexibilidad y el intercambio de puntos de vista alternativos. Estas sugerencias le ayudaran
a encarar cuestiones de politica, le permitiran poner sobre la mesa diversos paradigmas,
politicas y filosofias para su andlisis y facilitara tomar decisiones de manera mas informada,
favoreciendo un ambiente abierto donde no se tema hablar sinceramente tanto sobre las
fortalezas como sobre las debilidades del proyecto.
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Capitulo Tres

Tres niveles de evaluacion

Aunque el objetivo principal de este manual es la evaluacion a nivel de proyecto, es
importante entender lo que es la evaluacion para la Fundacion Kellogg en un contexto
mayor. Hemos desarrollado tres niveles de evaluacién. En conjunto maximizan nuestra
comprension y capacidad colectiva para fortalecer proyectos individuales y de grupo en el
campo de las subvenciones.

Tres niveles de evaluacion
« Evaluacion a nivel de proyecto
* Evaluacién por grupos

« Evaluacién de programas y politicas

Evaluacion a nivel de proyecto

La evaluacion a nivel de proyecto es aquélla en la que los directores de proyecto son
responsables a nivel local. El director de proyecto, junto con el personal indicado y los
aportes de miembros del comité y otras partes interesadas relevantes, determinan los
interrogantes clave, si ha de emplearse un evaluador interno o contratarse un asesor
externo y guian la evaluacion a nivel de proyecto. La Fundacién proporciona asistencia
segun se requiera. El objetivo principal de la evaluacion a nivel de proyecto es mejorar y fortalecer
los proyectos subvencionados por la Fundacion Kellogg.

En conclusion, la evaluacion a nivel de proyecto puede definirse como la recopilacion y
andlisis congruente y sostenido de informacién que se usara en la toma de decisiones.

Recolecciéon confiable de informacién

Para que las respuestas a sus preguntas resulten confiables y aceptables para las partes
interesadas en el proyecto, la evaluacion debe reunir informacion de manera congruente y
minuciosa. Esta recoleccion de datos puede incluir entrevistas individuales, encuestas
escritas, grupos focales, observaciones o datos cuantitativos como por ejemplo el nimero
de participantes. Aunque los métodos para recopilar informacion pueden y deben variar
de un proyecto a otro, la recoleccion congruente de informacién implica que uno ya
contemplé detalladamente qué datos necesita, asi como el desarrollo de un sistema para
recopilar y analizar dicha informacion.
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La clave para recopilar informacién es obtenerla de varias fuentes y perspectivas,
utilizando diferentes métodos para su recoleccién. Las mejores evaluaciones hacen uso de
un equipo de evaluacion para analizar, interpretar y crear consenso en cuanto al
significado de la informacién, asi como para reducir la posibilidad de interpretaciones
incorrectas o carentes de validez.

Aplicacion en la toma de decisiones

Dado que no existe una manera Unica y éptima de llevar a cabo una evaluacién que se
pueda aplicar a todas las situaciones, es importante determinar cual es el propésito de la
evaluacion, cuales son las preguntas que uno quiere contestar y qué métodos
proporcionaran informacidn 0til y confiable. Aln en el caso de que se decida contratar a
un asesor externo para ayudar con la evaluacion, usted, el personal y las partes interesadas
pertinentes deberan jugar un papel activo en el proceso de responder preguntas. Usted es
quien mejor conoce el proyecto y a fin de cuentas, usted sabe lo que busca. Ademas, dado
que usted sera uno de los principales usuarios de la informacién obtenida a partir de la
evaluacion y debido a que la calidad de sus decisiones depende de poseer informacién
correcta, resulta mejor tener informacion “negativa” confiable que informacion “positiva”
de la cual desconfie. En resumen, la finalidad de una evaluacién a nivel proyecto no s6lo
es comprobar, sino también mejorar.

Las personas que administran proyectos innovadores estan bastante ocupadas como para
tener que esforzarse en recopilar datos que no seran Utiles para quienes tengan interés en
el proyecto. Al determinar quién usara la informacion que usted recopila, qué
informacién se prefiriere tener y la manera en que se usara, usted puede decidir qué
preguntas responder a través de su evaluacion.

La evaluacion a nivel de proyecto no debe ser una actividad aislada, ni debe ocurrir
Unicamente al final de un proyecto. El personal del proyecto debe pensar en cémo
incorporar la evaluacién como parte integral del proyecto, para que proporcione
informacién valiosa acerca del manejo del programa y decisiones relativas a la entrega de
servicios. La evaluacion debe ser continua y estar presente en cada fase del desarrollo de
un proyecto, desde la pre-planificacion, pasando por el inicio del proyecto e incluso
llegando hasta las fases de expansion y replicacion. Las preguntas mas relevantes y las
actividades de evaluacion pueden variar en cada una de estas fases. No obstante, algo que
no cambia es que la evaluacion auxilia al personal del proyecto y a los miembros
comunitarios involucrados en la toma de decisiones mas eficaces para fortalecer y
mejorar sostenidamente la iniciativa.

Consulte el Formulario A en la pagina 16 para los puntos claves de algunas actividades de
evaluacion que pueden emplearse durante las diferentes fases del desarrollo de un
proyecto.
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Formulario A
Posibles actividades de evaluacion a nivel de proyecto

Evaluar necesidades y fortalezas de la poblacién/comunidad meta. Fijar metas y
objetivos de los servicios/actividades planeadas. Describir la manera en que los
servicios/actividades planeadas conduciran a las metas. Identificar qué recursos
comunitarios seran necesarios y la manera de obtenerlos. Determinar el acoplamiento
entre los planes del proyecto y las prioridades comunitarias. Consultar a las partes
interesadas. Desarrollar una estrategia general de evaluacion.

Conocer los supuestos preexistentes acerca del proyecto. Desarrollar un sistema para
obtener y presentar informacion a las partes interesadas. Evaluar la viabilidad de los
procesos en base al personal y fondos disponibles. Evaluar aquella informacién que
puede reunirse de las actividades rutinarias del proyecto. Desarrollar un sistema de
recoleccion de datos, que responda a los interrogantes deseados. Reunir datos de base
para cuestiones claves en las areas de resultados e implementacion.

Evaluacion de procesos organizativos o factores ambientales que inhiben o favorecen el
éxito del proyecto. Descripcion del proyecto y analisis de las razones por las cuales se
alterd el plan de accion inicial. Andlisis de las observaciones del personal y los
participantes acerca de los éxitos/fracasos y aprovechamiento de esta informacion para
mejorar el proyecto. Proporcionar informacion sobre logros a corto plazo a las partes
interesadas y a los involucrados en la toma de decisiones. Aprovechamiento de la
informacién sobre logros a corto plazo para mejorar el proyecto. Descripcién del efecto
que se cree tendran los logros a corto plazo sobre los logros a largo plazo. Continuar
con la recoleccion de datos sobre impactos a corto y largo plazo. Evaluar los supuestos
acerca de como y por qué funciona el programa; modificar seguin se requiera.

Compartir hallazgos con la comunidad y con otros proyectos. Informar sobre adelantos
a otras agencias financiadoras. Uso sostenido de la evaluacion para mejorar el proyecto
y monitorear resultados. Seguir compartiendo la informacion con las diferentes partes
interesadas. Evaluar impactos a largo plazo y lecciones aprendidas durante la
implementacidn y describir cémo y por qué funciona el programa.

Determinar la compatibilidad del proyecto con otras comunidades. Determinar
elementos criticos del proyecto indispensables para el éxito. Resaltar factores de
contexto especificos que inhibieron o facilitaron el éxito del proyecto. Desarrollar
estrategias, en caso que sea necesario, para compartir informacién con legisladores para
efectuar cambios relevantes en politica.
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Evaluacion por agregados o racimos (clusters)

Es cada vez mas comun que subvencionemos grupos de proyectos que se refieren a temas
que resultan de interés particular a la Fundacion. El principal objetivo de agrupar
proyectos similares por “agregados o racimos” (clusters) es el de instaurar mas cambios de
sistema o legislativos de los que se lograrian en un proyecto Unico o varios proyectos
aislados. La evaluacion por agregados es una manera de determinar la forma en que un
grupo de proyectos satisface, colectivamente, el objetivo de lograr cambios de fondo.
Aquellos proyectos que se identifican como parte de un agregado a menudo se analizan
conjuntamente en las conferencias informativas en que se revisan asuntos de interés para
directores de proyecto, evaluadores de agrupaciones y la Fundacion.

Por lo general, antes de ser subvencionados, los directores de proyecto saben si se espera
que participen en una agrupacion; sin embargo, los grupos ocasionalmente se forman
después de entregadas las subvenciones. Por lo tanto, es importante estar familiarizado con
la evaluacion por agregados, aunque en determinado momento no se participe en uno.

En general, la informacién recolectada a través de la evaluacion por agregados nos ayuda a
hacer mas eficiente el proceso de subvenciones, a aclarar las estrategias de los proyectos
principales y a proporcionar informes durante debates sobre legislacién publica. La
evaluacion por agregados no sustituye la evaluacion a nivel de proyecto, asi como los evaluadores de
agregados no “evaltian” proyectos. Como se aclar6 en la seccion anterior, los subvencionados
son responsables de evaluar sus propios proyectos de acuerdo con sus propios objetivos. La
evaluacion a nivel de proyecto se centra en el desarrollo y alcances de un proyecto en
relacion con las partes interesadas correspondientes. La evaluacion por agregados se enfoca
en logros menos especificos correspondientes a una iniciativa de programacion. En
resumen, la evaluacion por agregados visualiza un grupo de proyectos para identificar
elementos y temas en comun, que al confirmarse en mas de un proyecto adquieren mayor
valor. Mediante la evaluacion por agregados es posible obtener retroalimentacion acerca
de los puntos comunes en el disefio de un programa, asi como de metodologias
innovadoras empleadas en los proyectos durante el transcurso de la iniciativa. Asimismo,
los evaluadores de agregados estan disponibles para proporcionar asistencia técnica sobre
evaluaciones a su proyecto si usted lo solicita.

Cualquier dato reunido por personal del proyecto que pudiera ser Util a una evaluacion
por agregados debera ponerse a disposicién del evaluador de agregados. No obstante, la
evaluacion por grupos no debe interferir con los proyectos, ni condicionar la evaluacion a
nivel de proyecto. La informacion se proporciona de manera agrupada a la Fundacion, de
tal forma que nos impide establecer vinculos entre la informacion y los usuarios
individuales o participantes de un proyecto.

Quiza el aspecto mas importante de la evaluacion por agregados es que su proyecto
resultara beneficiado por las lecciones aprendidas en otros proyectos similares. De igual
manera, lo aprendido durante su proyecto puede resultar de beneficio para otros.
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Evaluacidon de programas, politicas y legislacion

La evaluacion de programas, de politicas y de legislacion es la forma mas macro de
evaluacion que lleva a cabo la Fundacién. La efectda el personal de programacion de la
Fundacién y contempla interrogantes de programacion y legislacion en diversos frentes;
asimismo, hace uso de la informacion recolectada y sintetizada a partir tanto de
evaluaciones de proyecto como por agregados, para facilitar la toma de decisiones
eficientes acerca de la subvencion y apoyo a programas. Este tipo de evaluacién también
sirve de apoyo a las comunidades que buscan cambios legislativos a nivel local, estatal y
federal.

En conjunto, los tres niveles de evaluacion proporcionan informacién obtenida de varias
perspectivas, fuentes y niveles, que nos permite fortalecer y evaluar proyectos individuales
y colectivos. La interaccion entre profesionales a lo largo de los tres niveles de evaluacion
favorece una manera de pensar creativa e innovadora acerca de nuevas formas de evaluar
programas y proporcionar informacion, que esperamos lleve a cambios positivos
sostenidos al nivel de la comunidad. A su vez, la informacion obtenida a partir de
evaluaciones a diferentes niveles, al ser examinada de manera global, ayuda a la junta
directiva de la Fundacion Kellogg asi como al personal, a tomar decisiones eficientes e
informadas respecto de nuestra programacion y fijacién de politicas.
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Bosquejo para la Realizacion de una Evaluacion de
Nivel de Projecto

Capitulo 4:
Exploracion de los tres componentes de la evaluacion a nivel

de proyecto
Evaluacion contextual
Evaluacion de la implementacion
Evaluacion de impactos
Modelos légicos del programa

Capitulo 5:
Planeamiento e implementacion de la evaluacién a nivel de proyecto
Pasos del planemiento: Preparacion de la evaluacion
Paso 1: ldentificacion de las partes interesadas y conformacion de un
equipo evaluador
Paso 2: Desarrollo de las preguntas de evaluacién
Paso 3: Determinacion del presupuesto de la evaluacion
Paso 4: Seleccion del evaluador
Pasos en la implementacion: Disefio y administracion de la evaluacién
Paso 5: Determinacion de los métodos de recoleccion de datos
Paso 6: Recoleccion de datos
Paso 7: Andlisis e interpretacion de datos
Pasos para la utilizacion: Comunicacion de hallazgos y utilizacion de
resultados
Paso 8: Comunicacion de hallazgos e interpretaciones
Paso 9: Utilizacion del proceso y de los resultados de la evaluacion

El saber no es suficiente; debemos ponerlo en préctica.
La voluntad no es suficiente; debemos hacer.

— Goethe
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Bosquejo para la realizacion de
una evaluacion a nivel de proyecto

Capitulo Cuatro

Exploracion de los tres componentes de la
evaluacion a nivel de proyecto: Evaluacion
contextual, de implementacion y de resultados

Con demasiada frecuencia, los métodos convencionales de evaluacion se concentran en
examinar Unicamente las consecuencias o impactos de un proyecto, sin temer en cuenta el
ambiente en el cual se desarrolla, o los procesos involucrados en su desarrollo. Aunque
estamos de acuerdo en que la evaluacién de resultados a largo y corto plazo es importante
y necesaria, enfocar exclusivamente niveles de impacto nos lleva a desatender otros
aspectos igualmente importantes de la evaluacion, incluyendo una comprension mas a
fondo sobre como y por qué funcionan los programas y servicios, para quién funcionan y
bajo qué circunstancias.

Al combinar los tres siguientes componentes de la evaluacion, desarrollados por peritos
del ramo y apoyados por la Fundacion Kellogg — evaluacidn contextual, evaluacién de la
implementacién y evaluacidn de resultados — el personal del proyecto sera capaz de hacer
frente a una gama mas amplia de preguntas importantes sobre el mismo. Consideramos
que una buena evaluacion debera:

» Examinar la manera como el proyecto funciona dentro del ambiente econémico,
social y politico de su comunidad y circunstancias (evaluacion contextual);

« Ayudar con el planeamiento, preparacion y desempefio de un proyecto, al igual que
documentar la evolucién del mismo (evaluacion de la implementacion); y

« Estimar los resultados del proyecto a corto y largo plazo (evaluacion de resultados).

Cada uno de los componentes de evaluacion enfoca diferentes aspectos del proyecto. Por
lo tanto, el planeamiento de una evaluacion debera incluir los tres componentes. No
obstante, el énfasis que recibe cada componente dependera de la fase de desarrollo en que
se encuentre el proyecto, el fin de la evaluacion y las preguntas que se busca investigar. En
conjunto, estos tres componentes pueden mejorar la efectividad de un proyecto asi como
fomentar su permanencia y desarrollo en el futuro.
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Evaluacion contextual:
Comprensiéon del contexto del proyecto

Todo proyecto se localiza en una comunidad y muchos forman parte de las
llamadas organizaciones “paraguas’ o titulares. Las caracteristicas de la comunidad y
de la organizacion titular influyen en los planes de un proyecto, en la manera en
que éste funciona y en la capacidad para alcanzar sus metas. En general, una
evaluacion contextual hace la siguiente pregunta: ;Qué aspecto de nuestra
comunidad u organizacién titular nos impide o ayuda a alcanzar las metas del
proyecto? ;Cuales factores contextuales ejercen mayor influencia sobre los éxitos u
obstaculos del proyecto?

Usos posibles de la evaluacidén contextual
La evaluacion con base en el contexto tiene muchos usos durante la vida de un proyecto.
En un principio, la evaluacién contextual podria aplicarse a:

« Determinar las necesidades, atributos y recursos de una comunidad destinataria, con
la intencién de disefiar una intervencion relevante y eficaz dentro del contexto de la
comunidad; e

« Identificar el ambiente politico y el contexto de servicios humanos del drea meta
para asi incrementar la probabilidad de que las intervenciones elegidas reciban el
apoyo de los actuales dirigentes comunitarios y organizaciones locales.

Este tipo de actividades iniciales de evaluacion a menudo incrementan la participacion de
la comunidad, propician la comunicacién entre agencias comunitarias y, en ocasiones,
promueven nuevas alianzas.

En fases posteriores en la madurez de un proyecto, la evaluacion contextual puede
centrarse en;

« recoleccion de informacién contextual para modificar los planes del proyecto y/o
explicar problemas pasados (por ejemplo, un ritmo de crecimiento menor al
anticipado);

« identificacion de atributos y debilidades politicas, sociales y ambientales, tanto de la
comunidad como del proyecto mismo;y

« analisis del impacto de cambios en el ambiente federal y estatal sobre la
implementacion y éxito del proyecto.

Sin estos datos, sera dificil tomar decisiones informadas acerca de cdmo mejorar su
proyecto. Mas adn, al comprenderse las barreras ambientales que afectan la
implementacién de un proyecto, aquellos que pudieran estar en aparentes dificultades
podrian considerarse exitosos con base en los obstaculos superados.
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La evaluacion contextual también resulta invaluable cuando se intenta replicar programas
y servicios. A menudo, incluso los proyectos “exitosos” son dificiles de reproducir debido
a que los factores contextuales especificos (ambientales, de organizaciones participantes,
humanos, etc.) que propiciaron el éxito del programa no fueron tomados en cuenta y
comprendidos durante el proceso de evaluacion.

Como enfocar una evaluacion contextual

Para cualquier proyecto existen maltiples contextos que es importante entender. Como se
describié anteriormente, cuales enfocamos dependera de la fase del proyecto, del
proposito de la evaluacion y de las preguntas particulares para las cuales se busca respuesta.
A continuacién se presentan dos ejemplos de cdmo puede utilizarse la evaluacion
contextual para mejorar su proyecto.

Ejemplo 1: Determinacion de las necesidades de la comunidad

Durante la fase de planeamiento de un nuevo programa dedicado a madres que reciben
asistencia publica, la evaluacion contextual podria centrarse en caracteristicas demogréficas
de las mujeres en la comunidad que reciben asistencia, su acceso a servicios y las
oportunidades que tienen de recibirlas. Ademas, las preguntas que se contemplarian en
una evaluacién contextual tomarian en cuenta la situacion social, econdmica y politica de
la comunidad, considerando a las beneficiarias de la asistencia publica como subgrupo
dentro de ésta. La utilizacion de este tipo de informacion durante las fases de
planeamiento de un proyecto favorece el uso de actividades o servicios relevantes y
apropiados a esa cultura particular.

Una manera sencilla y eficiente de iniciar una evaluacion contextual durante esta fase de
planeacién, es a través de la esquematizacion de las necesidades y atributos de la
comunidad. Este proceso puede ayudar a:

« identificar agrupaciones de accién comunitaria preexistentes y conocer los
antecedentes de su labor;

« identificar lideres presentes formales, informales y potenciales;
« determinar necesidades comunitarias y carencias en servicios existentes;
* reconocer atributos y oportunidades de la comunidad,;

« conocer a su poblacién destinataria (tanto carencias como atributos) para mejorar,
apuntalar y asegurar la credibilidad de proyectos dentro de la comunidad; y

« crear un impulso para las actividades del proyecto mediante la retroalimentacion por
parte de la comunidad.

La esquematizacién de las necesidades y aptitudes de una comunidad también puede
ayudar a determinar la sensatez de las metas fijadas para un proyecto, ademas de
proporcionar datos de base para evaluaciones finales posteriores. Una evaluacién formal
de requerimientos puede exigir mucha labor y recursos; sin embargo, la mayoria de los
proyectos tienen la capacidad de llevar a cabo evaluaciones de requerimientos informales
o simplificadas.
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Ejemplo 2: Evaluacion de niveles de organizacion

Aquel programa que, después de un afio de iniciado, aun enfrenta dificultades para
satisfacer a su poblacion destinataria, podria mejorarse centrando su atencién en factores
contextuales relativos a la jerarquia interna del proyecto (por ejemplo, estilos de liderazgo,
caracteristicas del personal tales como entrenamiento, experiencia y aptitud cultural;
ideologia de la organizacién; metas; organizaciones asociadas). Dicha informacion
contextual, cuando es reunida y analizada minuciosamente, puede ayudar al personal a
identificar vallas y obstaculos para el éxito y a mejorar el programa. Facilita entender por
qué algo funcion6 o no funciond, por qué algunos objetivos se lograron y otros no.

Al evaluar la estructura de una organizacion, el personal de un proyecto podra examinar
la dinamica interna del mismo para ver como ésta bloquea o facilita el éxito del proyecto.
Entre las preguntas a plantear estan las siguientes:

¢Cuales son los valores o el ambiente del proyecto (interno) asi como su contexto
institucional a mayor escala (organizacion titular)? ¢;En qué se parecen? ;De qué
manera las diferencias en los valores podrian impedir actividades del proyecto?

¢Cuales son los vinculos fiduciarios, de espacio fisico y cuales los lazos de
colaboracion y administrativos entre el proyecto y su organizacion titular? ;De qué
manera se relacionan con los logros o fracasos del proyecto? ;Son adecuados estos
arreglos dada una actividad especifica?

¢Cuales son la estructura y magnitud del proyecto en relacion con las de la
organizacién titular?

¢De qué manera influyen en la eficacia del proyecto el liderazgo y la estructura
jerarquica del mismo? ;Qué tan complejo es el organigrama? Dentro de la
organizacién, los encargados de tomar decisiones, ;impiden o apoyan actividades
actuales o propuestas?

¢Cuales son las caracteristicas del personal y directivos del proyecto? ;De qué
manera se reclutan miembros para el proyecto? ;Cual es la ideologia de la
organizacion?

¢De qué recursos (por ejemplo, financieros, de personal, apoyo ya sea de la
organizacién o institucion, aptitudes y oportunidades educativas) disponen el
proyecto y la evaluacién?

¢En qué grado existen oportunidades de participacion en el proceso de evaluacion
para personas interesadas en los resultados del proyecto?

Si la evaluacion de la estructura misma no ayuda a explicar por completo los atributos y
debilidades del proyecto en el servicio a su poblacion destinataria, otra area del contexto
que puede evaluarse es el cambio en los ambientes regional y nacional y la manera en
que estos podrian estar afectando a la comunidad y al proyecto.
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Una nota final: El analisis de las caracteristicas contextuales externas e internas de un
proyecto sienta las bases para su implementacion y para la evaluacion de sus impactos.
Ayuda a explicar por qué un proyecto se implement6 de determinada manera y por qué
ciertos objetivos se han alcanzado mientras otros no. De igual manera, la evaluacion de
diversos contextos de un proyecto también puede ayudar a poner de manifiesto
situaciones que limitan la capacidad de un proyecto para alcanzar metas previstas, o
llevarnos a la comprensién de que ciertas intervenciones y sus efectos previstos podrian
resultar dificiles de medir o de atribuir al proyecto mismo.

Evaluacion de la implementacion
Comprensién de cdmo se implemento el proyecto

Las actividades de evaluacion de la implementacion incrementan las posibilidades de éxito al
proporcionar indicios de qué pasd y por qué. La implementacién exitosa de nuevas
actividades del proyecto por lo general incluye un proceso de adaptacion del plan
ideal a las condiciones locales, a las dinamicas de la organizacion y a
incertidumbres programaticas.

Este proceso a menudo resulta tortuoso y los programas y servicios
frecuentemente difieren, al finalizar, de los planes originales. Aln los proyectos bien
planeados necesitan ser ajustados durante los primeros meses de operacién y se
requiere de un analisis continuo de la informacién para efectuar mejoras durante la
marcha.

Todo director de proyecto ha aprovechado la evaluacion de la implementacion,
aunque no le haya llamado asi. Las evaluaciones de implementacion se centran en
las actividades principales utilizadas para alcanzar las metas del proyecto y los
efectos esperados. Las preguntas que se hacen como parte de una evaluacion de
implementacidn incluyen: ;Cuéles son los componentes y actividades criticas de este
proyecto (tanto explicitas como implicitas)? ;Qué vinculos existen entre éstos componentes y
las metas y efectos esperados del proyecto? ¢ Qué aspectos del proceso de implementacion
favorecen el éxito u obstaculizan el curso del proyecto?

Usos posibles de la evaluacion de la implementacion
La implementacion de la evaluacién abarca una amplia gama de elementos del proyecto.
Entre los usos posibles se incluyen:

* identificar y aprovechar al maximo los puntos fuertes del desarrollo;
« identificar y minimizar los obstaculos para la implementacion de actividades;

« determinar si las metas del proyecto corresponden a las necesidades de la poblacién
destinataria;
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« determinar si los recursos disponibles seran capaces de mantener las actividades del
proyecto;

» medir el desempefio y percepciones del personal;

 medir la percepcién de la comunidad acerca del proyecto;

« determinar la naturaleza de las interacciones entre el personal y los usuarios;
« establecer la calidad de los servicios proporcionados por el proyecto;

« documentar cambios sistémicos; y

« observar las experiencias de los usuarios y de las otras partes interesadas con el
proyecto, asi como su satisfaccion con el mismo y el aprovechamiento de sus
servicios.

Cdomo encaminar una evaluacién de implementacion

Al igual que sucede con una evaluacion contextual, el enfoque de una evaluacion de
implementacién variara segun la fase del proyecto, la finalidad de la evaluacion y las
preguntas particulares a las que se busca respuesta. A continuacién encontrard tres
ejemplos de una evaluacion de implementacion.

Ejemplo 1: Programas nuevos

Una evaluacion de implementacién disefiada para una organizacion nueva o que cambia
rapidamente podria centrarse en aquella informacion que ayude a los encargados de la
toma de decisiones a documentar la evolucion del proyecto, asi como a determinar la
manera en que los cambios o modificaciones se relacionan con los objetivos, con los
factores del contexto relevantes y con las necesidades de la poblacién destinataria. Para
facilitar que un proyecto sea capaz de esto, el evaluador debe comprender, desde multiples
perspectivas, qué esta sucediendo con el proyecto; como esta siendo implementado y por
qué se han tomado ciertas decisiones en el camino. Es decir, en qué grado se parece y se
comporta el proyecto en relacion a aquél que se plane6 inicialmente; cuales son las
diferencias de implementacion entre lo planeado y lo ocurrido y tener en cuenta si se
basan en aquello que pareci6 logico a los usuarios y objetivos del proyecto; como
funciona ahora el proyecto y qué cambios adicionales se pueden requerir.

Algunas preguntas especificas que se podrian hacer:

* ,Qué caracteristicas del proceso de implementacion del proyecto han facilitado u
obstaculizado alcanzar las metas del mismo? (Incluya en esta discusion a todas las
partes interesadas relevantes como son usuarios/participantes, habitantes/
consumidores, personal, administradores, miembros corporativos, otras agencias y
legisladores.)

* ;Qué estrategias o actividades iniciales del proyecto estan siendo implementadas?
¢Cuales no? ;Por qué?
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« ;:De qué manera pueden modificarse o adaptarse a las realidades del proyecto
aquellas estrategias que no han sido implementadas correctamente?

» ;Esta llegando el proyecto a quienes buscaba llegar? ;Por qué o por qué no? Si no,
¢qué cambios deben efectuarse para llegar al publico deseado?

* ;Qué lecciones se han aprendido del disefio del plan original? ;De qué forma
pueden aprovecharse estas lecciones para reevaluar de manera continua el plan
original del proyecto?

Ejemplo 2: Programas establecidos

En el caso de un programa que ya lleva varios afos, la evaluacion de la implementacién
puede disefiarse como un circuito continuo de monitoreo, retroalimentacion y
mejoramiento. Este tipo de monitoreo sostenido proporciona al personal del proyecto una
retroalimentacion constante que le permite reconocer cuales actividades funcionan y
cudles deben ser modificadas o reestructuradas. Entre las preguntas que pueden hacerse en
este tipo de evaluacion de la implementacion estan las siguientes:

» ;Cuadles de las operaciones del proyecto funcionan? ;Cuales no? ;A qué se debe?

* ;Qué caracteristicas del proyecto (instalaciones, calendario de actividades, ubicacion,
tamafio del grupo, caracteristicas del transporte, etc.) parecen las mas adecuadas y
Utiles para satisfacer las necesidades de los usuarios?

» ;Cuadles estrategias han logrado fomentar la participacion de los usuarios? ;Cuales
no?

« ;:De qué manera interactan y se adaptan los diferentes componentes del proyecto
para formar un todo coherente? ;Cuales componentes son los mas importantes para
el éxito del proyecto?

* ;Qué tan eficaz es el apoyo que ofrece a la implementacion del proyecto la
estructura de la organizacién? ;Qué cambios se podrian requerir?

Ejemplo 3: Manejo de programas futuros

Para un director de proyecto que piensa en oportunidades de desarrollo a futuro, la
evaluacion de la implementacion puede disefiarse para poner a prueba nuevas ideas y
determinar si éstas tienen sentido y estan al alcance. Este tipo de evaluacion puede incluir
recoleccion directa de datos a partir de los usuarios para delimitar con mayor precision
objetivos y planes futuros en base a necesidades ain no satisfechas o carencias en los
servicios proporcionados. Las preguntas especificas de este tipo de evaluacién podrian
incluir:

* ;Qué distingue a este proyecto?
* ;Qué atributos del proyecto podemos aprovechar para satisfacer deficiencias?

* ;Qué carencias existen en los servicios/programas? ;De qué manera puede
modificarse o ampliarse el proyecto para satisfacer necesidades pendientes?
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* ;Puede repetirse eficazmente el proyecto? ;Cuales son los elementos de
implementacién criticos? ;De qué manera los factores de contexto podrian afectar la
capacidad de reproducir los resultados del programa?

Resumen

La evaluacion de la implementacién de un proyecto debe incluir los siguientes objetivos:
incrementar la eficacia de las actividades actuales, ya sea favoreciendo su iniciacion o
modificando actividades iniciales; apoyar la continuacién del proyecto a largo plazo; poner
en claro por qué se cumplen o no se cumplen las metas del proyecto y ayudar a los
lideres del proyecto a tomar decisiones. Ademés, las evaluaciones de la implementacion
documentan para los financiadores el progreso de un proyecto y pueden usarse para
solucionar los problemas que se presenten.

La evaluacion de la implementacién de un proyecto es una fuente de informacion vital
para la interpretacion de resultados, e incrementa el peso y relevancia de una evaluacion
de impactos. Es mas importante conocer témo un proyecto alcanza sus objetivos que saber
solamente que lo hace. La evaluacién de impactos puede informar qué efecto tuvo su
programa/servicio sobre los participantes, las organizaciones, o la comunidad. La
evaluacion de la implementacion permite ubicar esta informacién sobre impactos bajo el
contexto de qué era realmente lo que ocurria al llevarse a cabo el proyecto. De hecho, si
se desconoce qué es lo que se implemento y cuando, resulta casi imposible seleccionar
parametros validos de eficacia o demostrar relaciones causales entre actividades del
proyecto y resultados finales.
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Evaluacion de impactos:
Determinacion de impactos de un proyecto

La evaluacion de resultados es otro componente importante de cualquier plan de
evaluacion completo. Evalda los resultados de un proyecto a corto y a largo plazo y
busca medir los cambios ocasionados por el mismo. Las preguntas que se hacen
durante una evaluacion de resultados buscan responder los siguientes interrogantes:
¢Cudles son los efectos criticos que se desean lograr? ;Qué impacto tiene el proyecto sobre sus
usuarios, el personal, la organizacién patrocinadora y la comunidad? ;Qué impactos
imprevistos ha tenido el proyecto?

Es importante mantener cierta flexibilidad al realizar una evaluacion de resultados,
debido a que los proyectos a menudo generan resultados que no aparecen en la
lista de objetivos de la propuesta inicial y a que las iniciativas encaminadas hacia la
prevencion, particularmente en el caso de iniciativas comunitarias complejas y de
amplio espectro, pueden resultar especialmente dificiles de medir. Una evaluacion
de calidad examina resultados a varios niveles del proyecto. Estas evaluaciones
contemplan no sélo los impactos finales esperados, sino que también buscan
discernir impactos intermedios importantes 0 imprevistos.

Usos posibles de la evaluacion de impactos
La evaluacion de impactos puede desempefiar un papel importante durante cada fase del
desarrollo de un proyecto. En un principio, la evaluacién de impactos puede enfocarse en:

« determinar qué impactos se esperan del proyecto; y

« considerar la manera como los impactos individuales de participantes/usuarios se
enlazan con impactos especificos del programa o sistema.

Este tipo de evaluacién temprana incrementa la probabilidad de que las actividades de
implementacién estén vinculadas a los efectos que se buscan y también ayuda al personal
y a las partes interesadas a mantener la atencién en aquellos cambios que realmente se
busca tener sobre la vida de los participantes.

En fases de mayor madurez del proyecto, contar con un proceso eficaz de evaluacién de
resultados es indispensable para:

« constatar la eficacia del proyecto y tener argumentos convincentes para seguir
subvencionandolo o para ampliarlo/reproducirlo;

« ayudar a responder preguntas acerca de qué funciona, para quién, bajo qué
circunstancias y como mejorar el programa y los servicios; y
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« determinar qué actividades de implementacion y factores contextuales favorecen u
obstaculizan el cumplimiento de objetivos y la eficacia general del programa.

En las siguientes secciones presentamos informacion variada acerca de la evaluacion de
resultados, junto con algunos de los méas nuevos conceptos acerca de la evaluacion de
resultados de proyectos, particularmente de iniciativas comunitarias complejas de amplio
alcance.

Tipos de resultados

Cada proyecto es individual y estard encaminado a lograr diferentes resultados. A
continuacion se presenta una guia para ayudarle a considerar diferentes niveles de
resultados en el planeamiento de su evaluacion.

Resultados centrados en usuarios, individuos

Cuando la gente piensa en resultados, generalmente piensa en metas del programa. El
problema es que, frecuentemente, las metas del programa se expresan en términos de
provision de servicios 0 metas de sistema (por ejemplo, disminuir el nimero de mujeres
que reciben asistencia social), en lugar de presentarse como declaraciones claras de
impactos acerca de la manera como mejoraran las vidas de los usuarios, a partir de los
efectos del programa. Sin embargo, al contemplar la finalidad de los programas de
servicios sociales y humanos, uno se percata de que los impactos mas significativos son
aquéllos que se ejercen sobre usuarios/participantes individuales. Es decir, “;Qué tanto
cambiara la vida de los que fueron atendidos por este programa/iniciativa?” Al sentarse
uno con el personal del programa buscando contestar esta pregunta, resultara claro que
“reducir el nmero de mujeres que reciben asistencia social” no es un impacto que resulta
de centrarse en el cliente; es un impacto resultante de centrarse en el programa o sistema.

Hay multiples maneras de reducir el nimero de mujeres que reciben asistencia social (la
meta enunciada), pero no todas resultan igualmente beneficiosas para los usuarios. El
programa podria centrarse en la colocacién rapida de las mujeres en empleos poco
especializados y mal pagados. Sin embargo, si lo que muchos usuarios necesitan es la
ensefianza de habilidades a largo plazo y un programa de apoyo, este método para
“reducir el nmero de mujeres que reciben asistencia social” podria no ser el mas
apropiado o beneficioso para los usuarios atendidos.

Si modificamos la meta enunciada para que se centre en el cliente, podremos apreciar la
manera como nos ayuda a concentrarnos en él y a medir lo que resulta realmente
importante para mejorar la vida de las mujeres que reciben asistencia social. Por ejemplo,
la meta principal de este programa a nivel individual podria ser:“Los usuarios adquiriran
destrezas para su trabajo y su vida que les permitan tener éxito en el campo de su
eleccion” o “Los usuarios adquiriran destrezas para su vida y su trabajo que les permitan
ser autosuficientes y econdmicamente independientes.”

Si lo que se busca es alcanzar metas a nivel de cliente individual, esto puede incluir lograr
cambios en las circunstancias, status, nivel de vida o funcionamiento, actitud o
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comportamiento, conocimientos y aptitudes. Es posible que otros programas se centren en
el mantenimiento o la prevencion como metas individuales a nivel de cliente.

Metas a nivel de programa y sistema

Nuestro énfasis en las metas a nivel del cliente no significa que no se tengan en cuenta las
metas del programa o sistema. Es necesario considerar qué metas se buscan tanto para el
programa como para el sistema, que es mas amplio (por ejemplo, acceso mejorado a la
administracion de casos, ampliacion de las alternativas de empleo, fortalecimiento de las
asociaciones entre agencias); sin embargo, estas metas deben considerarse como estrategias
para alcanzar, a fin de cuentas, las metas del cliente/participante. Una vez que usted ha
determinado las metas individuales por cliente, podra determinar qué objetivos especificos
del programa y a nivel sistema le conduciran mas eficazmente a los adelantos que busca
para el cliente. Las metas a nivel del programa y sistema deben vincularse con las metas
individuales por cliente y el personal en todos los niveles de la organizacion debera
entender la manera como unas y otras se enlazan, para no perder de vista las metas a nivel
del cliente por centrarse en los objetivos del programa, que resultan mas faciles de medir
y controlar.

Ejemplo: Una iniciativa que busca el mejorar los sistemas de salud mediante el
fortalecimiento del control y la toma de decisiones a nivel local, asi como el
financiamiento y la provision de servicios, tiene por meta central a nivel de cliente:
“el mejoramiento del estado de salud de aquéllos que viven en la comunidad
atendida.” Sin embargo, tanto el personal como los afectados rapidamente se
percatan que el camino hacia la mejora del estado de salud implica cambios criticos
en los sistemas de salud, en sus procesos y en la toma de decisiones, es decir, logros a
nivel del sistema.

Especificamente, la iniciativa se centra en dos metas a nivel sistema que se
superponen para apoyar y lograr la meta individual a nivel del cliente que es un
mejor estado de salud. Estas metas a nivel del sistema incluyen: procesos de toma de
decisiones de amplia inclusion y una mayor eficiencia del sistema de salud. Para
lograr estas metas a nivel del sistema, el personal del programa debera esforzarse por
1) establecer un proceso de toma de decisiones que incluya a la comunidad entera y
la responsabilice de lograr reformas fundamentales en el sistema de salud; 2) lograr la
cobertura de toda la comunidad mediante la ampliacion de seguros a precios
accesibles, asi como facilitar el acceso a servicios de salud necesarios; y 3) favorecer
el desarrollo de un sistema de atencién amplio e integrado que destaque el papel de
la promocion de la salud, prevencién de enfermedades y atencién primaria, al igual
que la integracion de los servicios humanos, médicos y de salud. Estos objetivos
clave, asi como las actividades asociadas con su logro, estan directamente vinculados
con las metas a nivel sistema que son la toma de decisiones de amplio alcance y la
mayor eficiencia del sistema de salud.

No obstante, el personal del programa se dio cuenta que con el estrés de las
presiones del trabajo diario era facil perder de vista el hecho de que las actividades
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en las que participaban para lograr metas a nivel sistema no eran metas en s, sino
medios criticos para alcanzar el objetivo clave a nivel del cliente que era el
mejoramiento en el nivel de salud. Para manejar esta situacion, los directores de proyecto
en una comunidad desarrollaron un método eficaz para ayudar al personal y a las
partes afectadas a tener en mente la conexion entre las metas de sistema y las del
cliente. Este método implicaba “escuchar” a los residentes de las comunidades donde
trabajaban. EI personal del programa entrevisté a casi 10,000 residentes para
recopilar informacion acerca de como mejorar el nivel de salud de los habitantes de
la comunidad. Luego de esto, el personal relacion6 los resultados de estas
evaluaciones con las metas del sistema y con sus actividades diarias. Asi, les fue
posible articular de manera clara las relaciones entre lo que hacian a nivel del sistema
(mejoramiento de los procesos de toma de decisiones y eficiencia) y la meta final de
mejorar el nivel de salud de los residentes de la comunidad.

Metas familiares o comunitarias mas amplias

También es importante pensar en términos mas amplios sobre lo que significa realmente
una meta a nivel individual. Muchos programas estan disefiados para tener un impacto
sobre las familias, vecindarios y, en algunos casos, comunidades enteras. Ademas de las
metas individuales, usted y su personal deben considerar detenidamente las metas a nivel
de familia y comunidad que desean lograr, tanto intermedias como de largo plazo. Por
ejemplo, las metas a nivel familiar podrian incluir mejor comunicacion, mayor interaccion
padre-hijo-escuela, proteger a los nifios del abuso; las metas a nivel comunitario podrian
incluir mayor participacion y responsabilidad civica, reduccion de la violencia,
desplazamiento de la autoridad y responsabilidad de las instituciones tradicionales a
agencias con sede en la comunidad y agrupaciones de habitantes, 0 una mayor
colaboracion entre agencias comunitarias e instituciones.

Impactos sobre las organizaciones

Ademas de los efectos externos de un proyecto, también habra efectos internos, tanto
individuales como institucionales, los cuales es importante entender y documentar. En
muchas ocasiones, estos impactos sobre la organizacion estan ligados a la efectividad con
que el programa alcanz6 las metas individuales por cliente. También es importante
entender los impactos para poder mejorar la administracién del programa y la eficacia de
la organizacion. Las preguntas a considerar al determinar estas metas incluyen:

Impacto sobre el personal

¢De qué manera son afectadas las vidas y trayectorias personales de los empleados del
proyecto? ;Qué nuevas direcciones, opciones profesionales, percepciones, o talentos
adquirio el personal?

Impacto sobre la institucion/organizacion
¢De que manera resulta impactada la organizacion docente? ;Produce el proyecto
reverberaciones en la organizacion, agencia, escuela, o universidad que lo alberga? ;La
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organizacién ha modificado su objetivo, o la direccion de sus actividades o la clientela
atendida, como resultado de la subvencion? ;Se ha fortalecido la colaboracion entre
instituciones?

Desarrollo e implementacion del proceso de evaluacion de metas

Como describimos anteriormente, un importante primer paso en cualquier proceso de
evaluacion de impactos es el ayudar al personal del programa y a los interesados a
considerar detenidamente los diferentes niveles de impacto de un programa y a entender
la importancia de empezar con las metas individuales del cliente/participante y no con los
objetivos del programa o sistema.

Una vez que el personal del proyecto y las partes afectadas comprenden la evaluacién de
impactos y la manera en que puede usarse, usted y su equipo de evaluacion pueden
hacerse las siguientes preguntas que facilitaran el desarrollo de un proceso de evaluacion
de logros:

1. ¢A quién se va a atender?

2. ;Qué metas se buscan alcanzar para la poblacién destinataria?
3. ;Cbémo se medira si se han alcanzado dichas metas?

4. ;Qué informacidn se recopilarda y como se la recopilara?

5. ¢COmo se usaran los resultados?

6. (Cuales son las metas programaticas?

(Modelo basado en el trabajo de Patton y Kellogg que aparece en Utilization Focused
Evaluation, edicion 1997)

1. ;A quién se va a atender? Antes de que usted y el personal de su programa puedan
determinar los logros a nivel de usuarios individuales, necesitaran delimitar la poblacion
destinataria. (A quién se van a atender? ;Quiénes son sus usuarios/participantes? Aqui es
importante ser lo mas especifico posible. Podria encontrarse con que se esta atendiendo a
varios subgrupos dentro de una determinada poblacién destinataria. Por ejemplo, un
programa que atiende a mujeres sin recursos podria encontrarse en la necesidad de
dividirlas en dos subgrupos individuales con distintas necesidades mujeres privadas de su
libertad y mujeres que reciben asistencial social.

Si su programa atiende a familias, usted podria tener una meta establecida para la unidad
familiar y otras metas individuales para padres e hijos. En este caso también tendria que
agrupar a los participantes en subgrupos.

2. ;Qué logros se han propuesto? Una vez que ha establecido a quién atiende, puede
comenzar a desarrollar sus enunciados de logros. ;Qué cambios especificos se espera en la
vida de sus usuarios? Nuevamente, estos cambios podrian incluir modificaciones en el
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comportamiento, conocimientos, destrezas, estatus, niveles funcionales, etc. La clave
consiste en desarrollar enunciados claros que se relacionan directamente con los cambios
en la vida de los individuos.

3. ;Cdmo medira los impactos? Para determinar qué tan eficiente es un programa,
necesitara tener una idea de qué tan bien se estan logrando las metas. Para hacer esto,
necesitara una forma de medir los cambios que se supone traera consigo el programa. Este
es otro momento en que el personal del programa y las partes interesadas pueden perder
de vista las metas individuales de los participantes para comenzar a centrarse
exclusivamente en los criterios o indicadores que se usarian para medir dichas metas.

Los logros y los indicadores a menudo se usan indistintamente, cuando en realidad son
dos conceptos diferentes. Los indicadores son aproximaciones mensurables de los logros
que se busca alcanzar. Por ejemplo, la autoestima, como concepto aislado, resulta dificil de
medir. El resultado que arroja la prueba de autoestima Coopersmith es un indicador del
nivel de autoestima de un individuo. Sin embargo, es importante recordar que la meta
individual a nivel de cliente no es elevar la calificacion que obtendrian los participantes
del proyecto al tomar la prueba Coopersmith, sino lograr el incremento en su autoestima.
La prueba Coopersmith es simplemente una forma de medir la autoestima.

Este mismo programa pudo haber establecido evaluaciones trimestrales a ser aplicadas por
maestros para determinar la autoestima de un nifio. En este caso, el indicador paso de ser
una evaluacion estandarizada basada en normas, a una evaluacion cualitativa més abierta
de la autoestima; no obstante, la meta sigue siendo la misma — un mayor grado de
autoestima.

4. ;Qué informacion se recopilara y como se la recopilara? Los indicadores que seleccione
para cada meta dependeran de la perspectiva filoséfica de su equipo evaluador en cuanto
a cudl es la medida mas precisa de sus metas establecidas; de los recursos disponibles para
la recoleccion de informacién (algunos indicadores resultan muy laboriosos tanto en su
administracién como su interpretacion, por ejemplo, historiales académicos de estudiantes
comparados con pruebas de conocimientos estandarizadas) y de cuestiones de privacidad
y qué tan invasivos resultan los métodos de recoleccion de la informacion. Su equipo
también debera tomar en cuenta el estado actual del campo de la medicidn, asi como
analizar los indicadores que existen en ese momento, si los hay, para medir las metas
especificas de su interés. A la fecha existen pocos trabajos que establezcan parametros
claros para la medicion de los objetivos menos concretos que caracterizan a las iniciativas
comunitarias de amplio espectro (por ejemplo, cambios en las estructuras de poder
comunitarias; incrementar la participacion comunitaria, desarrollo de estructuras de
mando y edificacion de la comunidad) (Connell, Kubisch, Schorr, Weiss, 1995).

Otro problema comun es que con demasiada frecuencia los programas empiezan con el
siguiente paso: la determinacion de qué es mensurable. El personal del proyecto puede
limitarse entonces a alcanzar solamente aquellas metas que sabe como medir o que
resultan relativamente faciles de medir. Dado que el campo de la medicion del
funcionamiento humano jamas sera capaz de ofrecer una medida precisa y confiable para
cada meta (particularmente para los estados y emociones humanos mas complejos) y en
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vista de que el personal del programa y las partes interesadas a menudo s6lo conocen una
porcidn de los indicadores existentes, el empezar con medidas muy posiblemente limitara
el potencial de un programa al excluir impactos criticos. La Fundacion Kellogg considera
que es importante comenzar con metas y objetivos generales del programa y luego
determinar la manera en que se mediran dichos objetivos. Desde nuestra perspectiva, es
mejor tener metas significativas dificiles de medir, que metas facilmente mensurables sin relacion al
meollo de un programa que cambiard la vida de aquéllos a quienes se atiende.

5. ¢Como se usaran los resultados? Finalmente. su objetivo es que los hallazgos
resultantes de su proceso de evaluacion de metas sean Utiles. Le sugerimos que usted y su
equipo de evaluacion hablen, desde el comienzo, sobre la manera como usaran los
resultados del proceso de evaluacion. Aln antes de haber terminado con las estrategias de
recoleccion de informacion, piense detenidamente de qué forma usara la informacion
sobre metas y cuales seran los cursos especificos a seguir, seguin los resultados. De esta
manera se incrementa la posibilidad de que se esté focalizando realmente en las metas
criticas, seleccionando los indicadores més precisos y significativos, recopilando la
informacién mas apropiada y analizando e interpretando dicha informacion de la manera
mas representativa. Ademas, se incrementara la posibilidad de que usted y su personal
actien con base en lo encontrado, ya que desde un principio tenian claro qué estaban
recopilando y por qué.

6. ¢ Cudles son sus metas de desempefio? Piense en las metas de desempefio como
indicadores de progreso que especifican el nivel de cumplimiento de objetivos que usted
espera o desea (por ejemplo, el porcentaje de participantes inscritos en educacién post-
secundaria; qué tanto mejoro la capacidad de lectura, etc.).Fijar metas de desempefio
significativas proporciona al personal y a las partes interesadas indicadores de progreso con
los cuales se pueden documentar los adelantos en pos del cumplimiento de los objetivos
del programa. Estos indicadores ayudan a aclarar y especificar hacia donde se seguira y si
se estd teniendo éxito.

A menudo resulta beneficioso fijar metas de desempefio con base en niveles de
desempefio pasados. Por lo tanto, quiza le convenga esperar hasta tener algo de
informacién inicial sobre efectos antes de establecer metas de desempefio. Sin embargo, si
no puede permitirse el lujo de esperar para recolectar informacion inicial, puede fijar las
metas de desempefio iniciales con base en niveles logrados en programas comparables o
afines.

Medicion de los impactos a partir de cambios de sistema e iniciativas
comunitarias de amplio alcance

Como se mencion6 anteriormente, es necesario pensar de manera diferente cuando se
trata de evaluar los impactos de cambios de sistema méas complejos y de iniciativas
comunitarias de amplio alcance. En este tipo de iniciativas, la implementacion es dificil y
larga y requiere de estrategias colaborativas, evolucionadas y flexibles. Es posible que no

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE UMD

veamos efectos finales durante varios afios y muchas de las metas deseadas resultan dificiles
de medir con las metodologias cuantitativas tradicionales. No obstante, estas iniciativas son
muy prometedoras para lograr verdaderos cambios en la comunidad.

Por tanto, al evaluar este tipo de iniciativas, es necesario emplear métodos innovadores,
tales como las evaluaciones participativas y las evaluaciones con enfoque de teoria
fundada, para aprender lo méaximo posible sobre cémo y por qué funcionan estos
programas. Mediante un esfuerzo conjunto por desarrollar metas intermedias importantes,
seremos capaces de documentar mejor los adelantos de estas iniciativas y de entender
como nos conducen hacia los cambios deseados a largo plazo.

Hay dos categorias de metas intermedias que se deben medir. La primera incluye metas
intermedias directamente relacionadas con la poblacion destinataria. Por ejemplo, metas
intermedias asociadas con el objetivo a largo plazo consistente en no depender de la
beneficencia publica, podrian incluir terminar relaciones de pareja caracterizadas por el
abuso o sobreponerse a la farmacodependencia.

La segunda categoria de metas intermedias incluye cambios en la capacidad del proyecto
0 de la comunidad para alcanzar los objetivos a largo plazo (Schorr y Kubisch, 1995). Por
ejemplo, en el caso de un proyecto disefiado para incrementar el nimero de estudiantes
que van a la universidad, las metas intermedias importantes serian la implementacién de
un nuevo programa de desarrollo profesional para educar a los consejeros vocacionales y a
los maestros sobre como motivar y preparar a los alumnos para la universidad; facilitar el
acceso de los estudiantes a fuentes de apoyo econémico e informacion sobre becas; 0 una
ampliacién del nimero y tipo de programas de verano y de enriquecimiento académico
disponibles para estudiantes.

Medicion de impactos mediante el uso de un modelo

I6gico del programa

Un método eficaz para delinear el progreso hacia metas intermedias y de largo plazo
consiste en hacer uso de un modelo légico del programa. Como se menciono
anteriormente, un modelo l6gico del programa es un retrato de su funcionamiento, la
teorfa y los supuestos que lo sustentan. EI modelo 16gico vincula metas (tanto a corto
como a largo plazo) con actividades/procesos del programa y los principios/supuestos
tedricos del mismo. Este modelo constituye un mapa de su programa, que indica la
manera como se piensa que funcionara, la secuencia de las actividades y como se
alcanzaran los objetivos deseados.

Los beneficios asociados al desarrollo y uso de un modelo I6gico son multiples. En
primer lugar estan los beneficios para disefiar el programa. Al utilizar un modelo 16gico como
parte del proceso de evaluacion, el personal sera capaz de mantenerse mas centrado en las
metas; de vislumbrar la relacion entre metas intermedias y a largo plazo; de vincular
actividades y procesos con objetivos deseados; y de no perder de vista los supuestos
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estructurales del programa. Dicho de otra manera, el proceso de crear un modelo l6gico
le ayudara a aclarar su concepcion del programa, la manera inicial como debe funcionar y
las adaptaciones que podrian requerirse una vez que el programa esté en operacion.

En segundo lugar, el modelo I6gico le brinda una base solida desde la cual llevar a cabo la
evaluacion sostenida del programa. Le describe la manera como el programa produce los
resultados deseados. De esta manera, usted puede decidir mas sistematicamente qué partes
del programa estudiar para determinar si sus supuestos fueron o no correctos. EI modelo
I6gico del Programa ayuda a concentrar la evaluacion en la medicion de diferentes
eventos dentro del modelo para ver qué pasa, qué funciona, qué no funciona y para
quién. Usted y su equipo también seran capaces de discernir dénde falla el modelo o
donde no se cumple con lo previsto originalmente.

Como se habia mencionado, la evaluacién con base en un modelo I6gico o teoria
también resulta eficaz para evaluar iniciativas complejas que tienen metas intangibles
(como serfa una mayor participacion comunitaria) o metas a largo plazo que no se
alcanzaran por varios afios. El modelo l6gico pone en claro las metas intermedias y las
metas mas mensurables en el camino hacia las metas a largo plazo e intangibles. En
consecuencia, proporciona una manera eficiente de rastrear el progreso de iniciativas de
mayor complejidad y de llevar a cabo, sobre la marcha, cambios mejoradores a partir de
nueva informacién.

Por Gltimo, también resulta importante el proceso de desarrollar un modelo I6gico. Es un
proceso iterativo que exige a las partes interesadas trabajar en equipo para definir la
racionalidad existente detras del programa y bajo qué condiciones sera mas factible
alcanzar el éxito. Permitira identificar brechas en las actividades, metas esperadas y
supuestos teéricos, lo cual propiciara que los cambios se hagan con base en el consenso y
en un proceso 16gico, en lugar de hacerlo con base en personalidades, politicas o
ideologias. La claridad conceptual que resulta del proceso de construir el modelo queda
convertida en una parte integral del éxito del programa. El modelo en si ofrece un punto
central para discusion. Puede usarse para explicar el programa a otros y para crear un
sentido de pertenencia entre las partes interesadas.

Tipos de modelos ldgicos del programa

Aunque existen muchos tipos de modelos légicos, tres parecen ser los mas Gtiles. Uno de
éstos es el modelo de logros, que pone de manifiesto la relacion entre metas y
objetivos. Se hace énfasis en las metas a corto plazo como medida para alcanzar las metas
a largo plazo. EI modelo de logros es indicado para iniciativas que buscan satisfacer metas
a més largo plazo, intangibles, o aquéllas dificiles de medir. Al crear un modelo légico que
pone en evidencia las relaciones entre metas a corto, intermedio y largo plazo, el personal
estara en mejor posicion para evaluar el progreso y los éxitos del programa, asi como para
distinguir carencias y debilidades en su funcionamiento.Ver, como un ejemplo de este
tipo, la Figura 1, modelo I6gico del Programa Colaborativo de Salud Comunitaria.
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Otro tipo de modelo l6gico es el modelo de actividades. Este modelo relaciona las
diversas actividades de una manera que sefiala el proceso de implementacion del
programa. La presencia de ciertas actividades es prerequisito para la ocurrencia de otras. El
modelo légico de actividades esta indicado para aquellas iniciativas complejas que se
caracterizan por tener muchos niveles de actividad, asi como asociaciones entre
instituciones. En estos casos, todas las partes interesadas necesitan tener una imagen global
de la manera coherente como se integran actividades y procesos para alcanzar las metas
deseadas. También proporciona una forma de documentar y sefialar el nivel de progreso
como parte del proceso de evaluacion. ;Qué actividades se han cumplido? ;Dénde
encontré obstaculos el programa? ;Con qué grado de éxito se cumplieron las actividades?
¢Qué actividades y procesos criticos para el éxito del programa se descubrieron en el
camino? El ejemplo de este tipo de modelo 16gico puede encontrarse en la Figura 2,
Modelo Logico del Programa de Mejoramiento de la Salud del Condado Calhoun.

El tercer tipo de modelo légico es el modelo tedrico. Este modelo vincula
abstracciones tedricas para explicitar los supuestos que subyacen al programa. Se adecua
particularmente bien a iniciativas complejas, de facetas mualtiples, que buscan hacer
impacto sobre diversas poblaciones destinatarias (por ejemplo, varios miembros de una
familia, comunidades enteras, varias instituciones u organizaciones comunitarias dentro de
una comunidad, etc.). Al mismo tiempo, el modelo tedrico también resulta de utilidad en
programas mas sencillos, debido a su capacidad para describir por qué se espera que el
programa funcione de la manera en que lo hace.Ver la Figura 3, el Modelo Conceptual
de Apoyo Familiar, como ejemplo de este tipo de modelo.

A menudo el personal de un programa se encontrard con gque es necesario combinar dos
o tres de estos modelos légicos. Ver la Figura 4, Red estratégica para la administracion de
recursos humanos en informatica, como un ejemplo de esta combinacién.
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Figura 1

Modelo de logros

Modelo logico del Programa de colaboracion en salud comunitaria

JE—

Para Quién — Supuestos
. Centrada en el cliente, con
Individuos y .
e sede en la comunidad y
familias sin

seguro médico

dirigida a las necesidades

Individuos y
familias sin
cobertura amplia

Servicios integrados de
salud y psicosociales

Individuos y
familias
desatendidos

Accesible a cualquier
persona de escasos
recursos, con necesidad
de atencion

Individuos y
familias
subatendidos

Colaboracién entre
asociados para eliminar los
obstaculos a los servicios

Aboga por las necesidades
de salud de la gente y sus
comunidades

Proceso

Desarrollo de
los procedimientos
para la
administracion de,
casos

Se comparten
experiencia y
destrezas

Se documentan
y rastrean las
interconsultas

recibidas

a subvencion es
escalonada para
propiciar la
sustentabilidad

Se realizan
evaluaciones de
manera continua

Se incrementa
la cobertura de
los seguros

Los miembros
participantes
colaboran
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Incremento del
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cumplidas

Incremento del
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Impacto

Expectativas de
salud mejoradas para
individuos y familias
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Figura 2
Modelo de actividades

Modelo l6gico del Programa para el mejoramiento

de la salud en el Condado Calhoun

A
Esfuerzo
Requerido/Recursos

(Sostenido)

B
Actividades de la fase de
planeamiento

(1994-96)

C
Logros de la fase de
planeamiento

(1994-96)

D1
Actividades de la fase de
implementacién a corto plazo

(1996-97)

1.Lideres comunitarios
comprometidos con el
desarrollo de una
visién compartida para
un estado de salud
mejorado en todo el
condado (A-1-4).

2.Base amplia de
ciudadanos dedicados
a la reforma integral
del aprovisionamiento
de servicios de salud
en el condado (A-1).

3.Filosofia de
mejoramiento continuo
del programa a través
de procesos
compartidos e
impulsados por hechos
en lo referente a la
toma de decisiones y
construccion de
capacidades.

4.Grupo neutral para
transformar e integrar
la discusién sobre
reformas en acciones
concretas.

5.Agente
fiscal/convocador
neutral y apoyo
financiero comunitario
suficiente para la
continuacion de
actividades terminada
la subvencién (A-2).

6. Peritaje técnico en
cuestiones de seguros,
salud, defensa
comunitaria y
telecomunicaciones (A-
1-5).

7.Peritaje en el
planeamiento
estratégico,
administracion,
evaluacion de
mercadeo y relaciones
publicas (A-3-6).

1.Establecimiento de un
proceso comunitario para

la toma de decisiones (B-2).

2.Establecimiento de la
estructura administrativa
del programa (B-3).

3.Establecimiento de grupos
de trabajo para reunir los
aportes de la comunidad y
recomendar un plan de
mejoramiento (B-4).

4.Llevar a cabo reuniones
comunitarias para obtener
retroalimentacion/aprobaci
6n sobre vision y
planeamiento (B-1).

5.Desarrollo de un plan
estratégico para satisfacer
la vision comunitaria de un
estado de salud mejorado
(B-5).

6.Disefio e implementacion
de evaluacion de
necesidades preliminares y
actividades de
comunicacién y extension
(B-5).

1.Formacion de alianzas
entre lideres comunitarios
existentes/partes
interesadas (C-1).

2.Establecimiento de
estructuras y personal
para la implementacion
(C-2).

3.Integracion de los
equipos de
implementacion (C-3).

4.Redaccion y aprobacién
del borrador sobre la
vision comunitaria de la
reforma sistémica a los
servicios de salud(C-6).

5.dentificacion de cambios
legislativos: planes de
salud, intercambio de
informacién, integracion
de servicios, salud
publica para impulsar el
planeamiento y ayudar en
la fase de implementacion
(C-5).

6. Subvencion comunitaria
en apoyo a la red de
telecomunicaciones y
otras actividades
(C-3, 5, 6).

7.Apoyo publico evidente
para la visién obtenida a
partir de la comunidad
(C-4, 6).

1. Desarrollo, pruebas piloto y
promocion del modelo de
toma de decisiones
compartido (D-5).

2. Cimentar la capacidad de las
partes interesadas para influir
en la legislacion local a través
del reclutamiento y la
educacién (D-6).

3. Busqueda y exhortacion de
consumidores,
patrocinadores y proveedores
para que se integren en las
reuniones convocadas y
comités de accion del PMSCC
para alcanzar metas
compartidas (D-1, 2, 6).

4. Desarrollo del modelo-acceso
comunitario/identificacion de
temas convergentes
resultantes de la investigacion
(D-3).

5. Desarrollo de programas de
relaciones publicas, mercadeo
y asesorfa al consumidor en
apoyo a la estrategia de
inscripcion (D-4-6).

6. Desarrollo de protocolos de
intercambio que apoyen la
ampliacion de una red
compartida (D-3, 4, 6).

7. Desarrollo de servicios de
entrenamiento y apoyo que
faciliten la entrega de
servicios y el crecimiento (D3,
4).

8. Contrato con PMSCC para
implementar una evaluacion
ininterrumpida de la salud en
la comunidad (D-3, 4, 6).

9. Proporcionar apoyo para el
liderazgo comunitario en los
proyectos de mejoramiento
de la salud (D-1,2).

10. Desarrollo de actividades de
capacitacion y evaluacion para
fortalecer la capacidad de las
organizaciones promotoras
de la salud (D-2,6).
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Figura 2 (continuda)
Modelo de actividades
Modelo l6gico del Programa para el mejoramiento

de la salud en el Condado Calhoun

D2
Logros de la fase de
implementacion a corto plazo

(1996-97)

E
Logros de la fase de
implementacion intermedia

(1997-98)

F
Logros a largo plazo

(1998-99)

G
Cambios sociales
que se desean

1. Diseminacion del modelo de
toma de decisiones compartidas
a organizaciones de salud
locales (E-1,2).

2. Incremento de la capacidad de
Miembros de la organizacion
para influir en la legislacién
publica (E1-3).

3. Mejorfa en la comunicacion y
relacién entre organizaciones
atribuible a la actividad del
proyecto (E-2).

4. La planificacion estratégica
auxilia a las partes interesadas a
alcanzar su vision compartida
de mejoramiento en el nivel de
salud del Condado Calhoun (E-
34).

5. Contratacion de administrador
externo determinada por la
Alianza Adquisidora del Plan de
salud del comité (E-4).

6. Contratos del plan de salud
solicitados por la Junta de la
Alianza Adquisidora del Plan de
Salud (E-4).

7. Protocolos de intercambio de
informacion e infraestructura
tecnoldgica/administrativa
capaces de apoyar la entrega de
servicios (E-4).

8. Capacitacion y apoyo que
contribuyen en la expansion de
la Red de Informaci6n sobre
Salud (E-4).

9. Informacion obtenida de la
evaluacion sobre salud
comunitaria usada en la toma
de decisiones subsiguientes
afines (E-4).

10.Administracion de atencion
primaria “811" y sistema de
interconsultas operativas (E-4).

11. Aumento en la capacidad local
para integrar servicios de salud
(E-4).

12. Proyectos para mejorar del
nivel de salud de vecindarios en
funcionamiento, apoyados por
la comunidad (E-4).

1. Organizaciones de salud
locales hacen mayor uso de la
toma conjunta de decisiones.

2. Apoyo e influencia
comunitarios moldean, con
base en investigacion, la
opinién publica para influir en
el nivel de salud comunitario.

3. Contribuyentes y proveedores
progresan hacia una
coordinacion de recursos y un
mejor sistema de resolucién
de conflictos.

4. Acceso/cobertura mejorados
para los subasegurados y para
aquéllos carentes de seguro
en la comunidad.

5. Incremento en el nimero de
contratos de salud obtenidos.

6. Descentralizacion de los
archivos médicos.

7. Lared de informacién sobre
salud impulsa mejoras en el
nivel de salud.

8. Instalacion de infraestructura
Y recursos necesarios para
apoyar la evaluacion periédica
sostenida de la salud
comunitaria.

9. Mayor integracion de los
sistemas de provision de
servicios de salud.

10. Proveedores de salud primaria
activos en un programa de
control de enfermedades
basado en las investigaciones.

11. Mayor acceso/participacion en
cuestiones de promocion de la
salud y asistencia primaria.

12. Organizaciones comunitarias
contribuyen significativamente
y proporcionan apoyo
sostenido a la promocién de
la salud y a la atencién
primaria.

13. Reduccién en la incidencia de
problemas de salud
predeterminados.

1. Proceso de toma de decisiones
sobre salud comunitaria de
amplia cobertura y que
responsabilice a los
involucrados.

2.Proceso administrativo
comunitario que apoya puntos
locales para informacion sobre
salud, politica, asesoria,
resolucion de conflictos y
coordinacién de recursos.

3. Cobertura en toda la comunidad
con acceso a atencion
costeable conforme a un plan
de salud basico definido por la
comunidad, para incluir a
subasegurados y no
asegurados.

4. Sistemas de informacién sobre
salud con sede en la
comunidad, que incluyen
monitoreo del desempefio,
medicion de calidad y costos,
archivos accesibles y
satisfaccion del consumidor.

5. Evaluacion de la salud
comunitaria que hace uso de
los perfiles de salud
comunitaria e indicadores de
acceso, nivel de salud,
funcionamiento de los recursos
del sistema y riesgo.

6. Sistema de entrega de servicios
de salud integral y amplio que
reafirma la importancia de la
promocién de la salud, la
prevencion de enfermedades y
de la atencion primaria, ademas
de integrar los sistemas
médicos, de salud y de
servicios sociales.

1. Proceso de toma de
decisiones de amplia
cobertura.

2. Mayor eficiencia del
sistema de salud.

3.Elevar el nivel de
salud.
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Figura 3
Modelo tedrico

Modelo conceptual de apoyo familiar

Caracteristicas familiares Caracteristicas de la comunidad

Bienestar familiar

Técnica/Principios de

apoyo familiar Puntos fuertes de
/ los adultos

Procesos

Sentido de
seguridad y calidez
en el ambiente
familiar y en las

] Bienestar infantil
Interacciones

Actividades del Programa programa/familia

: Sano desarrollo
Actividades rela(z;olnr(]es dentro fisico, social,
focalizadas en €1 hogar emocional y de
menores Interacciones entre conocimientos/
los miembros de las Recursos familiares lenguaje
Actividades familias adecuados
focalizadas en >
familias . Familias con redes Exito en la escuela
Intera;:mo_?es entre de apoyo social
Actividades amiias fuertes
focalizadas en padres Desarrollo de un
sentido de
Interacciones de las - - responsabilidad
Actividades familias con las Bienestar de la comunidad social
focalizadas en la organizaciones de la .
comunidad comunidad Ambiente Adopcion de un
comunlta,r II% seguro estilo de vida
y calido saludable
Recursos
comunitarios
adecuados

Comunidad con
redes de apoyo
social fuertes
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Figura 4
Modelo combinado
Red estratégica para la administracion de recursos humanos en informatica
1996

Universidad de
Michigan (SILS)

Asociacion

de Bibliotecas
Norteamericana-
OITP

Universidad
Drexel

Fundacién
Benton

Fortalecer la
voz de los
profesionales
en informatica y
de bibliotecas
publicas en los
didlogos
politicos

Universidad
de Harvard

Reformar la Consejo sobre
educacion Recursos
profesional Bibliotecarios

Universidad

SIO Incrementar la
de lllinois

capacidad de
profesionales e
instituciones
publicas para
satisfacer las
necesidades
informaticas de sus
comunidades. .

4
Bibliotecas
del Futuro

Asociacién de
Bibliotecas
Norteamericanas-
Recaudacién de
Fondos

Recursos
Nacionales de
Video Inc.

Centro para
Comunicacién
Estratégica

Centro de
Rehabilitacion
Crotched Mountain

Biblioteca
Publica de
Nueva York

Biblioteca
del Congreso

Universidad
de Michigan
M-Link

Redefinir los
servicios de
la biblioteca
comunitaria

Consejo de
Bibliotecas
Urbanas

Telecity de
Kalamazoo

Documental de Fundaci én
América Inc. Td e®noni dad
LaR aza
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Construccion de un modelo légico

Hay muchas maneras de crear un modelo I6gico. El punto de partida de un programa
pueden ser los elementos de un programa ya existente que se organizan de acuerdo con
su orden légico. Para un programa nuevo que esta en la fase de planeamiento, los puntos
de partida podrian ser el cometido y los objetivos a largo plazo del programa. Los
objetivos intermedios que conduciran a los objetivos a largo plazo se agregan al modelo,
seguidos de efectos a corto plazo que resultaran de esos objetivos intermedios. EI modelo
I6gico de actividades puede armarse de la misma manera; las actividades a largo plazo se
vinculan con actividades a mediano y corto plazo.

La clave para armar cualquier modelo consiste en preparar un borrador funcional que
pueda ser ajustado a medida que se desarrolla el programa. El valor principal de un
modelo légico radica en los procesos de crear, validar y modificar el modelo. De hecho, el
modelo légico eficaz es aquél que se ajusta y cambia muchas veces a lo largo del proceso
de evaluacion, a medida que el personal y las partes interesadas aprenden mas acerca del
programa, como y por qué funciona y la manera en que opera. A medida que usted
ponga a prueba diferentes partes del modelo, descubrira cuales actividades funcionan y
cuales no. También es posible que descubra que algunos de sus supuestos iniciales estaban
equivocados y que sera necesario revisarlos para adaptar el modelo a las condiciones
existentes. Usted aprendera asi del modelo; pero también aprendera mucho de poner en
practica el programa, lo que proporcionard informacion para el modelo, ademés de que le
presentara nuevos estandares contra los cuales medir el programa. A largo plazo, este
proceso de evaluacion iterativo redundard en un mejoramiento continuo del programa, asi
como en la comprension, por parte del personal y de las partes interesadas de cémo y por
qué funciona el programa.

Sustentabilidad

Un objetivo particularmente importante para la Fundacion Kellogg es la perdurabilidad.
Las actividades asociadas a un proyecto y el proyecto mismo, pueden mantenerse
mediante subvenciones estatales y federales, financiamiento de otras fundaciones,
donativos de particulares, o por medio de la adopcion por parte de una organizacion
mayor. La existencia futura de un proyecto puede estar determinada por el éxito que éste
tiene en el desarrollo de una estrategia que incluya la transicion desde fuentes de
financiamiento a corto plazo hacia financiamiento en el largo plazo. Esta meta es
importante para financiadores potenciales.

Dentro de este contexto, cada vez se presta mas atencién a las condiciones relacionadas
con programas sociales prometedores. Las pruebas sefialan con creciente claridad que el
éxito de un programa a largo plazo esta asociado a la capacidad de las partes interesadas
claves para modificar las condiciones dentro de las cuales operan los programas, creando
asi un ambiente en el cual éstos puedan florecer. Esta capacidad para cambiar las
condiciones dentro de las cuales opera un programa a menudo ha resultado mas
importante para su éxito que el nivel de innovacion que lo caracteriza. Por estas razones,
debemos preocuparnos por documentar las condiciones sociales, politicas, culturales y
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econdmicas que apoyan u obstaculizan el crecimiento y sustentabilidad de un programa, a
la vez que identificar las estrategias eficaces para la creacién de condiciones de apoyo y
para la modificacion de ambientes dificiles u hostiles.

Replicacion y diseminacion

Cuando un proyecto se encuentra aislado, s6lo necesita sostenerse a si mismo; sin
embargo, para tener un impacto dentro de un contexto mayor, debe ser entendido
suficientemente bien para poderse replicarse o para diseminar las lecciones importantes
aprendidas. Para lograr esto, un proyecto puede publicar en revistas especializadas;
participar en redes de comunidades/proyectos que enfrentan problemas similares;
presentar informacion a nivel local, regional, o nacional; asesorar proyectos similares; o
asesorar en la replicacion del proyecto en otras comunidades. Todas estas actividades
también se consideran metas del proyecto.

Impacto sobre la legislacion

Ademés de lo anterior, tenemos interés en trabajar con los subvencionados para influir en
la politica a nivel local, regional o nacional. Entendemos que la investigacion y la
evaluacion rara vez afectan las politicas de manera directa; mas bien, la politica es
influenciada por una combinacién compleja de hechos, supuestos, ideologias y por los
intereses y creencias personales de los legisladores. A la vez, resulta critico disefiar y
utilizar de manera proactiva el proceso de evaluacion y los resultados, no sélo para
mejorar la practica, sino también para mejorar y cambiar politicas en diferentes niveles. La
Unica esperanza para lograr cambios reales y perdurables en la vida de nifios, jévenes y
familias de nuestras comunidades es mediante la vinculacion de la politica y la practica.

Cambiar politicas puede parecer una labor imposible; sin embargo, esta meta a menudo se
alcanza mediante la accion colectiva, el establecimiento de una red de contactos y la
colaboracion. Estas actividades deberan documentarse, asi como cualquier respuesta a los
esfuerzos por cambiar politicas.

A continuacion presentamos algunas ideas sobre como pensar en el impacto sobre las
politicas al disefiar e implementar una evaluacion:

Discuta desde el inicio las metas politicas. Una manera eficaz de iniciar el proceso para
tener impacto en la politica consiste en incluirlo en las conversaciones sobre el disefio de
la evaluacion y la implementacién, desde un principio. Primero, asegurese que todos los
involucrados en la evaluacion entienden la manera como las politicas y las personas que
tienen puestos de decision pueden cambiar la vida de la gente. Discuta las politicas
especificas en las que intenta influir. Segin la etapa de desarrollo en que se encuentra su
programa y sus metas programaticas, estas politicas podrian abarcar desde politicas dentro
de su propia organizacion, pasando por las politicas de sistemas mayores dentro de las
cuales usted trabaja o con las cuales trabaja conjuntamente (por ejemplo, justicia de
menores, oficina local de asistencia publica), hasta politicas legisladas a nivel regional o
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nacional. Mantenga activas las conversaciones sobre impactos en las politicas haciendo
preguntas como: ;Qué tipos y niveles de politicas buscamos cambiar? ;Sobre quién
intentamos influir? ;Qué necesitan oir? Piense por adelantado cuéles podrian ser las
preocupaciones de estas personas e incorpore estas preguntas en su disefio de evaluacion
para poder referirse a estos temas desde un principio.

Finalmente, incorpore estas metas de politica en su disefio de evaluacién. En muchos
casos, el tipo de preguntas que usted haga sobre programatica y evaluacion de la
organizacién, incluiran aspectos politicos importantes; por lo tanto, no siempre implicara
agregar un nuevo juego de preguntas, quiza s6lo aspectos adicionales a las preguntas de
evaluacion existentes.

Piense en cual es su pablico. Al comunicar hallazgos y observaciones, piense con cuidado
cual es su publico. ;Cémo responderan ante lo que usted ha aprendido? ;Cuales seran sus
preocupaciones? ;Qué preguntas haran? Esté preparado para responder a estas inquietudes
y preguntas. Recuerde que la mayoria de quienes estan encargados de politica y de toma
de decisiones quieren informacién sencilla y directa que todos puedan entender. Quieren
saber no solo cual es el problema sino también como mejorar la vida de la gente. Evite
emplear la jerga abstracto de la investigacion y explique qué ha aprendido acerca de
coémo y por qué funciona su proyecto.

Sin importar cual es su pablico, presente sus hallazgos y lecciones aprendidas de manera
que provoquen interés. Esto no significa manipular resultados para crear materiales de
mercado y de relaciones publicas falsamente positivos. Hay formas mucho mas
impactantes de presentar los hallazgos de una evaluacién que mediante los informes de
investigacion tradicionales repletos de jerga técnica y de categorias y criterios definidos
por la investigacion. Presente historias de la vida real y temas reales. Su programa y las
personas atendidas deben ser reconocibles y bien comprendidas en cualquier informe o
presentacion que usted haga.

Comunique lo que sabe a los miembros de la comunidad. Un componente importante para
lograr cambios en politica es presentar informacién al pablico en general. Los
comportamientos y creencias del publico tienen un impacto profundo sobre la politica a
todos los niveles. Al educar a miembros de la comunidad sobre temas relevantes,
particularmente en esta época tecnolégica en la que son bombardeados con tanta
informacion superficial e incompleta, los convertird en aliados potencialmente poderosos
y socios en el esfuerzo por definir politicas.

Aquéllos que participan en el programa, asi como los que ya salieron de él, constituyen
otro grupo con el cual es importante compartir lo encontrado y aprendido durante la
evaluacion. De esta manera usted estara invirtiendo en los conocimientos y desarrollo de
aptitudes de estas personas, a la vez que ayudara a amplificar sus voces. Aquéllos que se
encuentran participando, son a menudo, los mas poderosos defensores de cambios en
politica ya que pueden hablar tanto con base en sus experiencias como con base en las
lecciones aprendidas en el proceso de la evaluacion.
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Sea proactivo. Sin exceder los limites legales estipulados por las leyes nacionales, no tema
promover con base en lo aprendido. Las organizaciones sin fines de lucro pueden volverse
algo desconfiadas cuando oyen a la gente usar palabras como “promocién.” Muchos
evaluadores también se muestran renuentes ante la idea de desempefiar un papel de
promotores. Sin embargo, no tiene nada de malo diseminar lo que sabe cuando las
pruebas (tanto cuantitativas como cualitativas) recopiladas a lo largo de un proceso de
evaluacion responsable apoyan tal defensa y promocion. Si la evaluacion se lleva a cabo de
una manera deliberada, con reflexién y cautela, usted aprendera mucho y habra mucho
que decir. Digalo.

Sea directo en cuanto al tipo de politicas que podrian resultar eficaces a partir de los
hallazgos. No lo deje en manos de los politicos y legisladores. Es mas probable que elijan
soluciones efectivas a largo plazo si las evaluaciones ponen de manifiesto el mérito del
programa.

Comunique tanto el proceso de evaluacion como los resultados. Como se mencion6
anteriormente, los practicantes de servicios sociales y humanos luchan por encontrar
maneras mas eficaces para evaluar problemas sociales complejos y para evaluar los
programas sociales disefiados para tratar con ellos. Hay mucho que aprender y compartir
sobre el proceso de evaluacion mismo. Muchos forjadores de politica y financiadores de
proyectos, al igual que practicantes e investigadores, necesitan ser educados en cuanto a las
fortalezas y debilidades de los diferentes métodos de evaluacion. Es comin que algin
programa se encuentre presionado a utilizar determinado tipo de evaluacion debido a las
creencias de financiadores o legisladores acerca de como debe efectuarse una evaluacion
(es decir, la manera tradicional). Al incrementar la base teorica acerca de las fortalezas y
limitaciones de las diferentes filosofias y técnicas de evaluacion, se dara un ambiente mas
propicio para la aplicacion de nuevos métodos.

Resumen

Llevar a cabo una evaluacion de metas le permitira a usted determinar qué tan bien
marcha su proyecto en cuanto al mejoramiento del bienestar de su poblacion destinataria.
Ademés, le permitird apoyar la continuidad del proyecto, ayudando a financiadores
actuales y potenciales, asi como a legisladores, a entender lo logrado por su programa y
como se logro.

En conclusion, los resultados de una evaluacién de metas no deben usarse solamente para
justificar la existencia de un proyecto; es decir, para ofrecer pruebas de que funciond, sino
que debe verse como una fuente de informacién importante capaz de promover el
crecimiento y desarrollo de un proyecto. Esto, nuevamente, pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo una evaluacion de metas conjuntamente con las evaluaciones
de contexto y de implementacion.
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Capitulo 5

Planeamiento e implementacion de una
evaluacion a nivel de proyecto

Entender la filosofia, expectativas y componentes de evaluacion claves de la Fundacion
Kellogg es tan solo la mitad de la férmula para realizar una evaluacion eficaz a nivel de
proyecto. Esta seccion ofrece un plan que, aunque no detallado, le guiara a través del
proceso para planear e implementar una evaluacién a nivel de proyecto como una parte
integrada de su proyecto.

Al revisar la literatura existente sobre evaluacion y a partir de nuestras propias
experiencias con subvencionados en diversas areas de servicios sociales y humanos, tres
cosas resultan claras. La primera es que el proceso es diferente para cada comunidad y para cada
proyecto. No hay una Unica forma correcta de realizar una evaluacion. Cada proyecto atiende a
un grupo diferente de usuarios, utiliza distintos procesos para proveer servicios, tiene
diferentes metas, esta en una particular fase de desarrollo y enfrenta variados problemas
contextuales. Por lo tanto, el proceso de evaluacion desarrollado por usted y su personal
dependera, en gran parte, de las condiciones y circunstancias locales.

La segunda es que hay ciertos elementos criticos 0 pasos a seguir que todo proyecto debe considerar
para asegurar que se desarrollen e implementen estrategias de evaluacion eficaces que conduzcan a
mejoras reales.

La tercera es la continuidad del proceso de planificacion. Los pasos descritos a continuacion
no son necesariamente lineales en la practica. Aunque existe cierto orden en cuanto a los pasos
iniciales para encarar un proyecto, por naturaleza éstos son evolutivos. A lo largo del
desarrollo del proyecto, entraran en juego diferentes aspectos de cada paso y se
implementaran distintas estrategias de evaluacion.

La siguiente seccidn se refiere a factores claves a considerar para cada paso del plan, que
hemos dividido en dos fases: planeamiento e implementacion. No obstante, es importante
notar que no todos los pasos de planeamiento cesan con la implementacion, sino que se
mantienen activos a lo largo de esta Ultima. De igual manera, cada paso de
implementacion requiere de planeamiento por adelantado. Ademas, las descripciones de
los pasos a seguir no son exhaustivas. Cada proyecto debe unificar todas las partes
interesadas relevantes para considerar como modificar el plan segln su situacion particular
y las preguntas que plantea.

Finalmente, aunque cada paso de accién es importante por si mismo, todos estan
entrelazados. La manera deliberada como usted incorpore estos pasos dentro de su “plan
de accion” es lo que llevara a una evaluacion eficaz y Gtil.
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Pasos del planeamiento: Preparacion de la evaluacion

Pasos del planeamiento

1. Identificacion de las partes interesadas y conformacion de un equipo
evaluador

2. Desarrollo de las preguntas de evaluacion
3. Determinacién del presupuesto de la evaluacion

4. Seleccién del evaluador

Paso 1: Identificacion de las partes interesadas y conformacion de un
equipo evaluador

Toda evaluacion tiene maultiples partes interesadas. Por parte interesada se entiende
cualquier persona o grupo afectados por el proyecto que se evallia 0 que tiene un interés
en éste o0 en los resultados de la evaluacidn. Ejemplos de partes interesadas son los
financiadores, el personal y los administradores del proyecto, los participes o usuarios,
dirigentes comunitarios, agencias colaboradoras y otros con un interés directo, o incluso
indirecto, en la eficacia del programa.

Por ejemplo, las partes interesadas de un programa escolar creado para fomentar el
desarrollo de las habilidades interpersonales y de resolucion de conflictos de estudiantes
de primaria podria incluir a los que desarrollaron el programa, maestros participantes, el
consejo escolar, administradores escolares, padres de familia, los nifios que participan, la
gente que paga impuestos, los financiadores e incluso los evaluadores. Es importante
recordar que los evaluadores (ya sean internos o externos) no constituyen terceras partes
imparciales, como a menudo se piensa. Los evaluadores tienen un interés establecido en lo
que hacen y se preocupan por hacerlo bien.

Para asegurar que se tomen en cuenta multiples perspectivas sobre asuntos de interés,
involucre usted a cuantas partes interesadas le sea posible en las conversaciones iniciales
sobre la evaluacién. De lo contrario, es probable que la evaluacién se disefie con base en
las necesidades e intereses limitados de algunas de las partes interesadas — generalmente las
mas poderosas — y omita preguntas y temas de importancia para otras partes interesadas
que no fueron invitadas a la mesa.

Claro que no resulta realista pensar en incluir a todas las partes interesadas. No obstante,
intente consultar con representantes del mayor nimero posible de grupos interesados al
disefiar o redisefiar el plan de evaluacién y proporciéneles resultados y retroalimentacién
de manera oportuna.
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También le instamos a que incorpore en el equipo de evaluacion un subgrupo manejable
de representantes de las partes interesadas. Este equipo debera reunirse, de ser posible cara
a cara, para tomar decisiones de manera ininterrumpida acerca de la evaluacién. El uso
continuado de este equipo a lo largo del proceso de evaluacion (no sélo en el momento
del disefio) podra ayudar a disminuir las preocupaciones que pudiera tener el personal del
proyecto con respecto a la evaluacion y a aumentar la cantidad y confiabilidad de la
informacién recolectada. También aumentara la probabilidad de que las recomendaciones
sean aceptadas e implementadas.

Aunque este paso puede resultar laborioso, ademas de cargado de conflictos potenciales,
bien vale la pena el tiempo y el esfuerzo. El hecho de incluir a muchas partes interesadas
asegurara que el proceso de evaluacion se dé de manera mas fluida: habra mas gente
comprometida y dispuesta a trabajar duro para obtener la informacién necesaria;
disminuiran las preocupaciones del personal del proyecto con la evaluacién; la
informacién recopilada serda mas confiable y provendra de diferentes perspectivas,
obligando asi al equipo a conciliar informacion contradictoria y es probable que las
recomendaciones tengan mayor aceptacion y sean implementadas de una manera mas
integra y con menor resistencia.

Ejemplo: El personal del proyecto de una exitosa iniciativa a largo plazo centrada en
incrementar la atencion del publico en cuanto a cuestiones de calidad del agua del
subsuelo y agua potable cred un equipo de evaluacion que constaba del director del
proyecto, personal clave del proyecto y el evaluador local. Al principio del desarrollo
del plan de evaluacion, el equipo se percatd que necesitaba informacion y aportes de
las partes interesadas “externas” adicionales, en particular representantes de gobiernos
locales, como los empleados de los departamentos locales de luz y agua,
departamentos de construccion, planificadores y funcionarios electos. Estas partes
interesadas, aunque no directamente involucradas en la implementacion del
proyecto, tuvieron un papel critico en la influencia sobre las politicas de calidad del
agua del subsuelo y sobre el incremento del nivel de conocimiento de la comunidad
y la resolucién de problemas en el proceso de tomar decisiones que pudieran afectar
la calidad del agua del subsuelo.

Estas partes interesadas también ofrecieron una perspectiva Unica al equipo. Iban a
ser los afectados los mas inmediatos por la labor del personal del proyecto, a la vez
que eran los mas capaces para trabajar con el personal del equipo, poniendo a
prueba preguntas y determinando pasos de accién estratégicos. Ademas, el plan de
evaluacion se centrd principalmente en obtener informacion de estas partes
interesadas externas; por lo tanto, era necesario que representantes de este grupo
formaran parte de las deliberaciones sobre los procesos y estructuras de recoleccion
de informacion. ;Cual era la mejor manera de comunicarse con estos representantes
gubernamentales?
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Inicialmente, el personal decidié ampliar el equipo inicial de evaluacién para incluir
a representantes de estos grupos adicionales de partes interesadas. Sin embargo, no
tardaron en darse cuenta que incluir a todos harfa que el equipo de evaluacion fuera
demasiado grande para funcionar eficientemente. Ademas, cuando se llamé a estos
representantes potenciales, surgio otro problema. Aunque muchas de las partes
interesadas a las que se llamé mostraron interés en participar y aportar, expresaron
preocupacién al enterarse del nivel de esfuerzo, compromiso y tiempo que se les
requeria, dados sus horarios de por si colmados. Por ser funcionarios publicos, la
mayor parte de ellos tenfan varios roles que desempefiar, incluyendo diversos
encuentros de comité y otras reuniones que de por si extendian su horario regular
de trabajo. No parecia factible que estas partes interesadas pudieran atender las
reuniones quincenales o ain mensuales del equipo de evaluacién.

Sin embargo, en lugar de rendirse y sacrificar el valioso aporte de estas partes
interesadas (como sucede a menudo con evaluaciones a nivel de proyecto que
incluyen maltiples partes interesadas “externas’™), el personal del proyecto decidio
crear un segundo equipo de evaluacién integrado por aproximadamente 20
representantes de estos grupos interesados. EI equipo fue reunido en ciertos
momentos criticos del proceso para proporcionar retroalimentacién y contribuir con
el equipo de evaluacion primario. Mas especificamente, fueron reunidos dos o tres
veces al afio en mesas redondas sobre temas particulares de la evaluacién y
contribuir con los siguientes pasos del programa y con su evaluacién. Un beneficio
adicional de las mesas redondas fue que los representantes locales de las diversas
comunidades pudieron resolver problemas conjuntamente, aprendiendo los unos de
los otros y creando una red de colegas alrededor de la temética del agua del
subsuelo, fortaleciendo asi al programa mismo, igual que al componente de
evaluacion.

Este equipo de evaluacion inicial consultd, ademas, con mayor frecuencia a cinco
representantes del grupo de las partes interesadas externas, para obtener su
contribucién en lo referente a la evaluacion y a asuntos relacionados con el
programa. De esta manera, el proyecto resulté beneficiado por la contribucion de
una mayor variedad de perspectivas, a la vez que mantuvo la participacién en la
evaluacion de todos los involucrados.
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Recuerde que...

« Al reunir datos de las multiples partes interesadas, debemos recordar que
existen muchos niveles de interés relacionados con el proyecto. Tanto usted
como su equipo evaluador estaran mejor preparados para contrarrestar
presiones de ciertas partes interesadas que buscan soluciones rapidas u
opiniones inmediatas cuando estas ho convengan al proyecto.

« Las partes interesadas a veces tendran intereses y puntos de vista diferentes o
inclusive contradictorios, ademas de ejercer diferentes niveles de autoridad.
Los directores del proyecto tienen mas autoridad que el personal. Los
legisladores tienen mas autoridad que los estudiantes de nivel primario.
Aquellos que financian sus proyectos tienen un tipo de autoridad muy
particular. Preglntese: ;A qué partes interesadas no se esta tomando en
cuenta en este proceso? ;A qué se debe? ;Como se llega a un acuerdo y
cdmo se jerarquizan los asuntos a tratar?

* Los evaluadores también son una parte interesada. ;Cuales son sus intereses?
¢Qué efecto puede tener esto en el disefio de la evaluacidn, en las preguntas
centrales y en las interpretaciones que se dan?

Paso 2: Desarrollo de las preguntas de evaluacion

Para disefiar el plan de evaluacion es probable que se necesiten varias reuniones con el
equipo evaluador y con otras partes interesadas. Uno de los primeros pasos a dar sera que
el equipo establezca las metas de la evaluacion. El objetivo principal a esta altura y quiza
el reto més grande, serd determinar qué preguntas se busca contestar.

Recuerde que las preguntas dependeran de la fase de desarrollo del proyecto, de las
circunstancias particulares del area y de la meta principal de la evaluacion. Algunas
preguntas esenciales que se deberan tomar en cuenta a lo largo de un proyecto incluyen:

1. ;Qué abjetivos se propone el proyecto?
2. ;COmo se determinara si se logran los objetivos?
3. (Queé actividades se realizaran para lograr esos objetivos?

4. ;Qué factores pueden afectar, tanto negativa como positivamente, su capacidad
para lograr los objetivos?

5. (Qué datos necesita compartir con quienes estén interesados en su proyecto?

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE

Es necesario que busque aportes de diversas fuentes. Algunos ejemplos de posibles
contribuyentes durante esta fase de elaboracion de preguntas iniciales son:

Carta-compromiso — La Fundacién Kellogg siempre envia una carta-
compromiso cuando ha decidido subvencionar un proyecto. Esta carta
generalmente contiene una lista de preguntas de evaluacion que la Fundacién
desea que el proyecto abarque. Sin embargo, es importante que la evaluacion del
proyecto no se limite a contestar Unicamente estas preguntas.

Director del Proyecto — El director suele ser una valiosa fuente de informacion
ya que probablemente ha estado involucrado en la conceptualizacién del proyecto,
en el desarrollo de la propuesta y en el disefio e implementacion del proyecto. Por
todo esto, es probable que tenga una buena visién conjunta del mismo.

Personal/voluntarios del proyecto — Es posible que el personal y algunos
voluntarios propongan preguntas de evaluacion interesantes por el hecho de
formar parte diaria de los procedimientos del proyecto y por tener una perspectiva
interna de la organizacién.

Clientela del proyecto — Por estar directamente afectados por los servicios del

proyecto, sus participantes/consumidores ofrecen perspectivas esenciales al equipo
evaluador. La vision especial que tienen del proyecto es Unica y dificilmente sera

igual a la de otras fuentes.

Junta directiva/consejo asesor/otros lideres del proyecto — Con frecuencia
estos grupos tienen interés en el proyecto e identifican asuntos que desean se
incluyan en la evaluacion. Pueden pedir que se responda a ciertas preguntas que les
faciliten la toma de decisiones.

Lideres comunitarios — Estos lideres de empresas, servicios sociales y gobierno
conocen bien las situaciones que afectan a la poblacion destinataria. Por estar
intimamente involucrados con la comunidad pueden ser una fuente de
informacién valiosa.

Organizaciones colaboradoras — Siempre se debe incluir en la formulacion de
preguntas de evaluacion a las organizaciones y agencias que colaboran con los
subvencionados.

Propuesta del proyecto y otros documentos — La propuesta del proyecto,
correspondencia de la Fundacion, actividades y objetivos del proyecto, las actas de
reunién del consejo y grupo asesor y otros documentos pueden usarse para
formular preguntas de evaluacién pertinentes.

Revision de literatura y uso de asesores — La literatura relacionada con el
tema y la discusién con otros profesionales en el campo pueden también ser
fuentes informativas para los equipos de evaluacion.
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Programas similares — Las preguntas de evaluacion pueden obtenerse de
directores y personal de otros proyectos, sobre todo cuando estos proyectos se
asemejen al suyo.

Cabe decir que probablemente no se tendra acceso a todos estos recursos ni se podra
estudiar todas las preguntas que se identifiquen. Es por esto que el siguiente paso es
solicitar a un grupo representativo de organismos interesados que jerarquice la lista de
preguntas factibles de evaluar cuéles se investigaran. Una manera de lograr esta
jerarquizacién es anotando en una pagina las preguntas para que puedan ser discutidas en
una reunion. También se pueden usar memorias para comunicar preguntas que su equipo
estd considerando.

Recuerde que a veces tendra que formular mas especificamente las preguntas para que
puedan contestarse. Por ejemplo, para contestar la pregunta “;Qué efecto ha tenido este
proyecto en los participantes?” quiza tenga que hacer preguntas mas especificas, como:

» ;Se ha mejorado la asistencia a esta clinica gracias al proyecto?

« ¢Ha tenido el proyecto un impacto en las necesidades emocionales de los
participantes?

« ;Ha disminuido el nimero de embarazos en adolescentes entre nuestra clientela en
comparacion con otras adolescentes del area?

Una manera eficiente de reducir el campo de preguntas de evaluacion posibles es
desarrollar un modelo I8gico del programa. Como se ha mencionado en este manual, el
modelo légico nos describe como funciona su proyecto. Es comin que después de
establecer un consenso sobre este asunto, descubrira que el modelo les proporciona a
usted y a su equipo evaluador un enfoque para la evaluacién. EI modelo ayuda a
identificar cudles variables son esenciales para lograr los resultados deseados. Ya que el
ndmero de preguntas a las que deseara responder sobre su proyecto es cuantioso, es Util
emplear el modelo I6gico para reducir ese nimero en forma sistematica. El modelo lo
logra al destacar las conexiones existentes entre los elementos del programa y sus
resultados, bases de las que suele partir el programa. Le serd mas facil responder a
preguntas tales como: ;En qué forma se supone que funciona el programa? ;En donde
funcionan los supuestos del modelo y en donde fallan? ;Cuales son las lagunas o
supuestos no realistas del modelo? ;Cuales elementos del modelo parecen tener el
impacto o interrelacion mas notable? ;Cuales elementos del modelo no parecen estar
operando en la practica? ;Se han omitido supuestos claves del programa que deberian
tomarse en cuenta?

Organizar sus preguntas de evaluacién con base en el modelo légico de su programa le
permitira aclarar mejor cuales preguntas enfocar en la evaluacion.

También le permitira usar los conocimientos adquiridos para mejorar el programa
modificando el modelo y disefiando un plan de accién para implementar esos cambios en
la préctica.

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE

Recuerde que...

« La filosofia especifica de evaluacién/investigacion en la que usted y su equipo
se basen influird en las preguntas que formulen. Usted y su equipo deben
preguntarse por qué han escogido estas determinadas preguntas y cudles
puedan estar omitiendo.

Las diferentes partes interesadas tendran preguntas diferentes. No permita que
una o dos personas (asesor externo o entidad que financia) determinen las
preguntas. Las sugerencias deben partir del mayor nimero posible de
enfoques para tener una idea completa antes de decidirse por las preguntas.

Existen muchas preguntas importantes que deberan tomarse en cuenta. No
pierda de vista el propésito principal de las actividades de evaluacién en un
momento dado y entonces podra jerarquizar las preguntas esenciales.Ya que
la evaluacion formara parte integra y continua de la administracion y
ejecucién del programa, conviene que periédicamente reexamine las metas y
preguntas de su evaluacién y las modifique cuando sea necesario.

Examine los valores que encierran las preguntas expresadas. ;A quiénes
corresponden esos valores? ;Qué opiniones y sentimientos tienen acerca de
esos valores las otras partes interesadas, particularmente los participantes del
proyecto? ;Habria preguntas diferentes o mejores que se prestarian mas a que
los miembros del equipo evaluador y las otras partes interesadas lograran un
consenso?

Paso 3: Determinacion del presupuesto de la evaluacion

Para llevar a cabo una evaluacion se necesita una inversion de recursos valiosos,
entre ellos tiempo y dinero. Los resultados logrados a través de una evaluacion
bien planeada y cuidadosamente llevada a cabo ciertamente justifican los costos;
es por eso que la Fundacion Kellogg espera que cierta porcion de su presupuesto
esté asignada a evaluacion. Por lo general la evaluacion representa entre el 5y el 7
por ciento del presupuesto total del proyecto. Si en su propuesta inicial se
subestimd el costo de la evaluacion, deberd solicitar fondos adicionales.

A pesar de que quiza tenga que modificar ciertas areas del presupuesto de su
evaluacion al irse aclarando su disefio y comenzando la implementacién, le
conviene considerar al presupuesto de evaluacion como parte basica del proceso
de planificacion.
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Worthen and Sanders (1987) ofrecen un formulario atil para el desarrollo del
presupuesto de una evaluacion (ver Formulario B). Este formulario se modifica
para adaptarse a su organizacion o si existen gastos adicionales que no se
mencionan. Las categorias de su formulario incluyen:

1. Salario y prestaciones del personal de la evaluacion — Los costos se veran
afectados por la cantidad de tiempo que se dedique a la evaluacion y por el
nivel de experiencia que se requiera para llevar a cabo ciertas tareas de
evaluacion.

2. Asesores — Si su personal necesita asistencia para llevar a cabo la evaluacion,
se deberd contratar a asesores externos, quienes proporcionaran
conocimientos técnicos especiales y/o puntos de vista diferentes durante el
proceso de evaluacion.

3.Vidticos — Los gastos de viaje del personal y/o asesores varian en cada
proyecto. El presupuesto de viaticos serd mayor en aquellos proyectos
ubicados lejos de sus asesores 0 aquellos con multiples localidades en varias
areas del pais. Ademas se deberd incluir en todo proyecto un presupuesto que
abarque viaticos para participar en las conferencias de evaluacion de la
Fundacion.

4. Comunicaciones — Incluya gastos tales como sellos postales, llamadas
telefénicas, etc.

5. Impresion y copiado — Abarca la preparacion de materiales para la
recopilacion de datos, informes y otros documentos.

6. Material impreso — Esta categoria incluye los gastos de adquisicion de los
instrumentos usados para la recopilacion de datos y materiales de biblioteca.

7. Materiales y equipo - Esta categoria incluye los gastos de compra o alquiler
de materiales o equipo especificos (computadoras, software) necesarios para
la evaluacion.
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Formulario B
Planificacion del presupuesto de la evaluacion

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
1. Salario y prestaciones del | $ $ $ $
personal de evaluacion
2. Asesores $ $ $ $
3. Vidticos $ $ $ $
4. Comunicacion (correo, $ $ $ $
teléfono, etc.)
5. Impresion y copiado $ $ $ $
6. Materiales impresos $ $ $ $
7. Materiales y equipo $ $ $ $
8. Otros $ $ $ $
9. Otros $ $ $ $
10. Total $ $ $ $
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Recuerde que...

« ES probable que tenga que hacer ajustes a su presupuesto. Incorpore un
mecanismo que le permita revisar y corregir su presupuesto con base en los
eventos que tengan lugar durante el curso de la evaluacién.

» Es comun que los presupuestos para evaluacién no provean los fondos
suficientes para las etapas de analisis e interpretacion. Para asegurar fondos
suficientes para estas etapas, reflexione sobre como economizar tiempo y
dinero durante las fases de disefio, recopilacion de datos y preparacién del
informe.

Los estudios de evaluacién cualitativa basados en supuestos de tipo
interpretativo o constructivista logran ser tenidos en cuenta en el programa
para observar e interpretar cémo y para qué funciona. Desgraciadamente,
estos estudios con frecuencia son de implementacion mas costosa por exigir
cantidades considerables de tiempo dedicado a la conversacion y observacién
de muchos de los individuos involucrados en el proyecto. Reflexione sobre la
manera de aprovechar al personal, a voluntarios y a poblacion destinataria del
proyecto para incorporar en forma diaria las técnicas de recopilacion y
analisis cualitativo de datos durante la marcha del proyecto.

Considere la elaboracién del cronograma de la evaluacion con sus recursos y
costos. El plazo necesario para la evaluacién variard dependiendo de las
preguntas que se hagan, los recursos humanos y financieros a su disposicién y
otros factores externos. Es importante tomar en cuenta el aspecto tiempo
para asegurarse de que la evaluacién sea factible y que ésta realmente le
proporcione datos correctos, fiables y Utiles. Muchos proyectos no establecen
suficiente tiempo para una evaluacién y al final del proceso determinan que
la evaluacion no fue tan Gtil como se esperaba originalmente. Un
cronograma le brindara ayuda en estas areas.

Paso 4: Seleccion del evaluador

Como se menciond anteriormente, no exigimos que todo proyecto contrate un asesor
independiente. Lo que es mas, este manual se ha escrito para alentar y asistir a los
subvencionados a que lleven a cabo ellos mismos su evaluacién. Por ser la evaluacion un
proceso de razonamiento critico, los directores y personal exitoso de un proyecto no lo
delegan facilmente a personas fuera del proyecto. Pero en ocasiones es correcto
aprovechar a individuos que tengan experiencia en evaluacion.
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Tipos de evaluadores
Por lo general, existen tres tipos de evaluadores: externos, internos e internos con asesor
externo. Usted debera determinar cual tipo de evaluador beneficiara mas a su proyecto.

Evaluador externo:

Los evaluadores externos son contratados a través de una agencia u organizacion externa
para llevar a cabo la evaluacion. Frecuentemente se localizan en universidades, hospitales,
compafiias de asesoria, 0 dentro de la institucién misma del proyecto. Por conservar sus
puestos dentro de sus organizaciones, los evaluadores externos generalmente tienen acceso
a un mayor namero de recursos que los evaluadores internos (equipo de cémputo,
personal de apoyo, materiales de referencia, etc.). Incluso es posible que su extension de
conocimientos técnicos sea mayor que la de un evaluador interno, sobre todo si se
especializa en evaluacion de programas o si se ha llevado a cabo una amplia investigacion
de la poblacion focalizada. Los evaluadores externos con frecuencia brindan una
perspectiva diferente a la evaluacion por no estar directamente involucrados con el
proyecto y con la evaluacion misma. A su vez, esta falta de involucramiento puede ser una
desventaja. Los evaluadores externos no son parte del personal. No estan intimamente
ligados a las tareas diarias del proyecto, su acceso a las actividades del proyecto es limitado
y por tanto, el conocimiento de las necesidades y de los objetivos del mismo son
limitados.

Evaluador interno:

Otra opcion es asignar la responsabilidad de la evaluacion a alguien que ya forme parte
del personal, o contratar a un evaluador que forme parte del proyecto. El evaluador
interno podria ser alguien cuyas funciones incluyan tanto la evaluacion como otras
responsabilidades en el proyecto. Por actuar desde adentro, el individuo estara mas
familiarizado con el proyecto, con el personal y con la comunidad, tendré acceso a
recursos de la organizacion y gozara de mayores oportunidades para comunicarse
informalmente con las partes interesadas. Pero a su vez, un evaluador interno puede
carecer de la perspectiva externa y de los conocimientos técnicos que podria tener un
evaluador externo.

Al contratar a un evaluador interno recuerde que la formacion profesional en evaluacion
no es comun, que muchos de los individuos que trabajan como evaluadores son personas
que han tenido puestos de gerencia o administrativos, o han llevado a cabo investigacion
social aplicada. Considere contratar a aquéllos que no se autodenominen evaluadores
profesionales, pero que hayan realizado tareas de evaluacion en proyectos similares.

Evaluador interno con un asesor externo:

La Ultima opci6n es combinacion de las cualidades de ambos tipos de evaluador. Algin
individuo del personal interno lleva a cabo la evaluacion, mientras que el asesor externo
brinda apoyo en los aspectos técnicos de la evaluacion y ayuda a reunir informacion
especializada.

Esta combinacion permite que la evaluacion tenga un punto de vista externo sin perder
las ventajas del conocimiento de primera instancia que el evaluador interno tiene del
proyecto.
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El papel del evaluador

Ya sea que se decida por un evaluador interno, por el externo o por una combinacion de
ambos, debe reflexionar detenidamente sobre el papel del evaluador. Asi como han
cambiado las metas y practicas del campo de la evaluacién de programas, también ha
evolucionado el papel del evaluador y la relacién que tiene con el programa que se
evalla. (Al mismo tiempo debe reconocerse que es controversial la idea de usar multiples
evaluadores. Quienes aplican los valores tradicionales de evaluacion de programas siguen
considerando que el papel del evaluador se limita a juzgar el mérito o valor de un
programa.)

Conforme a nuestro punto de vista, los objetivos primarios de la evaluacion son que las
partes interesadas sean participantes activos en el proceso y que el proceso de evaluacion y
sus hallazgos sean significativos y Utiles para aquéllos que a final de cuentas son los
responsables de mejorar y evaluar el programa. Es por esto que realmente no existe un
método Unico de evaluacién. Tomando esto en cuenta, consideramos que las aptitudes
esenciales de un evaluador efectivo incluyen la capacidad de escuchar, negociar, combinar
diferentes perspectivas, analizar cada situacion especifica y saber apoyar al equipo
evaluador en su disefio, de manera que tanto la informacién obtenida como los resultados
finales sean los mas Gtiles e importantes.

Junto con su personal y con las partes interesadas, usted debera analizar todos los papeles
y relaciones que pueda tener un posible evaluador y determinar qué configuracion sera la
que mejor enfoque su situacion particular, el objetivo de la evaluacion y las preguntas que
desea aclarar.

Es importante analizar la relacion que existe entre el evaluador y las partes interesadas
primarias o el equipo evaluador. Algunos aspectos a considerar: La relacion, ;debe ser
lejana 0 muy estrecha? ;Qué tanto control debe tener el evaluador sobre el proceso de
evaluacion en comparacion con las partes interesadas y con el equipo evaluador? ;Qué
tan involucrados deben estar en el proceso de evaluacién el personal clave y las partes
interesadas?

Dependiendo del objetivo principal de la evaluacién y de quién trabaje mas de cerca con
el evaluador (financiador vs. personal del programa vs. participantes del programa o
miembros de la comunidad) su papel se podra definir de distintas maneras. Se le podria
considerar un asesor para el mejoramiento del programa, un miembro del equipo con
experiencia en evaluacion, un colaborador, un facilitador de la evaluacion, un defensor de
la causa o un sintetizador. Si el objetivo es establecer el valor o mérito de un programa,
convendria buscar un evaluador que se especialice en y tenga experiencia metodoldgica.
Si la evaluacion busca promover el mejoramiento del programa, convendria buscar a
alguien que conozca bien el programa y sepa reflexionar. Si la meta principal es el disefio
de programas nuevos con base en lo que es exitoso, el evaluador efectivo seria un
miembro dinamico del equipo con aptitudes analiticas.
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Sin embargo, hemos aprendido que la caracteristica mas sobresaliente que debe poseer un evaluador
es la capacidad para mantenerse flexible y saber resolver problemas.

La figura 5 en la siguiente pagina nos muestra un resumen de algunos de los retos
especiales a los que se enfrenta un programa y como estos retos afectan el papel del
evaluador.
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Figura 5

Retos que exigen habilidades especiales del evaluador

Situacién

1. Temética muy controversial

2. Programa de alta visibilidad

3. El ambiente del programa es
altamente variable

4. Programa internacional o
transcultural

5. Esfuerzo conjunto del
equipo

6. Ataques contra la evaluacion

7. Problemas de corrupcién en
el programa

Reto

Facilitar los diferentes puntos de vista

Manejar aspectos publicitarios del
programa; reportar hallazgos en una
atmosfera no controlada de los
medios de comunicacion

Adaptarse rapidamente a cambios
de contexto, temética y enfoque

Incluir variedad de perspectivas y
valores; ser conciente de sesgos y
prejuicios culturales

Dirigir a la gente

Conservar la credibilidad

Resolucion de problemas de ética/
conservacion de valores

Adaptado de Patton, 1997, Utilization-Focused Evaluation, p. 131.
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Habilidades Especiales
Exigidas al Evaluador

Habilidad para resolver
conflictos.

Habilidad para presentar
informacién al publico.
Habilidades gréficas.
Destreza en el manejo de
medios de comunicacion.

Tolerar la ambigtiedad.
Responder rapidamente.
Ser flexible.

Aprender rapidamente.

Sensibilidad transcultural.
Destreza para entender e
incorporar diferentes puntos
de vista.

Identificar y aprovechar
aptitudes particulares de los
diferentes miembros del
equipo; competencias para la
formacién de equipos.

Tranquilo; capaz de centrarse
en las evidencias y
conclusiones.

Integridad; clara capacidad
ética; honradez.
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Como localizar a un evaluador

Para muchos de los subvencionados, la frustracion mayor en el area de evaluacién es
localizar a un evaluador calificado. Las universidades pueden ser un buen recurso, asi
como las compafiias privadas que aparecen bajo el nombre de “Asesoria Gerencial” en los
directorios telefonicos. Su director de programa en la Kellogg Foundation también puede
recomendarle evaluadores. ElI Departamento de Evaluacion de la Fundacion (Evaluation
Unit) mantiene una base de datos de asesores en evaluacion.

Requisitos del evaluador

Antes de entrevistar a evaluadores potenciales, es importante que usted establezca qué
requisitos desea que tenga un evaluador. Quiza le interese alguien que tenga
conocimiento de la comunidad o experiencia de trabajo con la poblacién destinataria.
Otros quiza prefieran a alguien que tenga experiencia en un tema particular o en llevar a
cabo evaluaciones de un cierto tipo de proyectos.

Worthen and Sanders (1987) recomiendan algunos requisitos basicos que los evaluadores
deben cumplir, entre ellos capacitacion formal en evaluacion, otras experiencias educativas
relacionadas con evaluacion, una orientacion profesional (acorde a la orientacion del
proyecto), experiencia previa en tareas evaluativas y un estilo personal/caracteristicas que
lo ayuden a incorporarse en su organizacion. La siguiente pagina (ver Formulario C) le
proporciona mayores detalles acerca de estos requisitos basicos.
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Formulario C
Lista para la seleccion de un evaluador

El evaluador parece estar

(Indique uno en cada caso)

. ¢Hasta qué punto la preparacion profesional del evaluador lo
capacita para llevar a cabo estudios de evaluacion? (Tome en
cuenta sus areas de especializacion profesional; estudios
especificos en metodologias de evaluacion; si el evaluador
potencial ha realizado investigacion aplicada en el contexto
de servicios sociales, etc.)

Bien
calificado

No muy
bien calificado

De calificacion
indeterminada

. ¢Hasta qué punto la experiencia previa en evaluacion lo
capacita para llevar a cabo estudios de evaluacion? (Tome en
cuenta cuestiones tales como tiempo de experiencia,
aplicabilidad de la experiencia.)

. ¢Hasta qué punto concuerda la orientacion profesional del
evaluador potencial con el tipo de evaluacién que se
necesita? (Tome en cuenta elementos tales como orientacién
filosofica y metodolégica.)

Combinacion
Aceptable

Combinacién
No Aceptable

Indeterminada

. ¢Hasta qué punto el desempefio previo del evaluador lo
capacita para llevar a cabo los estudios de evaluacién de su
proyecto? ;Qué experiencia anterior tiene en ambientes
similares? (Estudie muestras de sus trabajos anteriores o
verifique referencias.)

Bien
calificado

No muy
bien calificado

De calificacion
indeterminada

. ¢Hasta qué punto son aceptables el estilo personal y
caracteristicas del evaluador potencial? (Tome en cuenta
cuestiones tales como honestidad, personalidad, capacidad de
comunicacion interpersonal, estilo personal, capacidad para
resolver conflictos, etc.)

Aceptable

No Aceptable

Indeterminada

Resumen — Con base en las preguntas anteriores, ;qué tan
bien calificado y aceptable es el candidato para llevar a cabo
la evaluacion?
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Bien calificado
y aceptable

No bien calificado
y/0 no aceptable

Dificil establecer
si esta calificado
0 es aceptable
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Cuando contratar a un evaluador

No existe un momento ideal para contratar a un evaluador, pero hemos aprendido que
los proyectos exitosos son aquéllos que lo hacen al principio del proyecto. Idealmente, los
evaluadores contribuirian a principios del proyecto, en la etapa de formulacion del mismo.
De no ser posible, recomendamos que contrate a su evaluador antes de que se inicien
servicios 0 a mas tardar durante los primeros meses del proyecto. Jaméas debe esperar a que
sea la fecha de entrega a la Fundacion del primer informe anual.

Acuerdos de contratacion

Los acuerdos de contratacion varian de proyecto en proyecto. En muchos casos, el
evaluador ya es un empleado del proyecto. Otros proyectos deciden contratar a un
evaluador de medio-tiempo o tiempo completo, proporcionandole un salario y
prestaciones comparables a la de otros empleados de la organizacién.

Frecuentemente nuestros subvencionados elaboran un contrato con un asesor externo
quien trabaja, ya sea independientemente o como parte de una organizacion. Es mas facil
para un proyecto la administracion de un asesor contratado, ya que no es necesario
ofrecer prestaciones ni retenciones tributarias. Pero a su vez, los contratos permiten menos
control sobre la direccién de la evaluacion.

Muchos subvencionados elaboran una peticion de propuestas Request for Proposals
(RFP) y solicitan presupuestos a varios asesores potenciales. EI personal del proyecto toma
en cuenta estos presupuestos junto con la capacitacion de los asesores al seleccionar un
evaluador. Debe existir un contrato escrito y firmado antes de que el asesor comience a
trabajar en el proyecto. Su organizacion puede tener reglas muy especificas relacionadas
con el proceso de ofertas y contratacién, incluyendo a quienes estan autorizados para
suscribir contratos en nombre de la organizacion. AsegUrese de familiarizarse con la
politica de su organizacion antes de hacer una solicitud RFP.

Los asesores de evaluacion pueden ser remunerados de varias formas; esto debe negociarlo
usted con su asesor antes de que se firme el contrato. Los pequefios contratos de asesoria
a veces estipulan un solo pago al final del contrato o cuando se entrega el informe final
de la evaluacion. Algunos contratos mayores se pagan en plazos mensuales, segun el
cronograma presentado por el asesor.

Trabajando como un equipo de evaluacion

Recuerde que al desarrollar e implementar una evaluacion, le sera til trabajar en equipo
con su personal, con las partes interesadas pertinentes y con el evaluador. Al combinar los
esfuerzos y la especializacion de todos, surgira una evaluacién bien planificada que no sera
un proceso misterioso que solamente el evaluador pueda entender. Una forma de asegurar
que este esfuerzo en equipo sea exitoso es hacer que la comunicacion sea en lenguaje
claro y sencillo (sin jergas técnicas), en una atmosfera abierta a nuevas ideas y que respete
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puntos de vista alternativos. Por Gltimo, debe buscar contactos regulares y desarrollar un
sistema para resolver diferencias y tramitar quejas. A pesar de que no siempre habra un
consenso en todos o en la mayoria de los aspectos de la evaluacién, debe existir una
discusion abierta y un clima de camaraderia.

Ejemplo 1: Un programa disefiado para proveer servicios educativos a familias y
nifios de una comunidad urbana marginada se llevé a cabo a través de una
cooperacion multi-institucional, que incluyé varias iglesias de comunidades negras,
centros de salud y educadores. Al seleccionar un evaluador, el personal de las
agencias asociadas se intereso por estudiar qué caracteristicas y experiencia
buscarian en la persona por contratar. El programa se desarrollaba en una
comunidad de habitantes negros y sentian que los negros y sus comunidades
habian sido explotados durante estudios tradicionales de sus comunidades. Por lo
tanto habia escepticismo en relacion con el uso de métodos tradicionales para
elegir un evaluador, tales como universidades, organizaciones de investigacion y
empresas consultoras.

Ademas, el punto central del programa era la Iglesia de la comunidad negra, con
énfasis en la importancia de la espiritualidad para lograr una vida plena y
autosuficiente. Por eso buscaban un evaluador que conociera los matices y el
significado de la espiritualidad entre los negros y en su Iglesia. Sin este
conocimiento, el personal del programa consideraba que el evaluador no percibiria
partes criticas de la historia del programa o no entenderia claramente ciertos
aspectos del programa o el impacto logrado. Ademas, preferian un evaluador con
experiencia metodoldgica que les permitiera determinar una manera eficiente de
medir la espiritualidad sin que esta perdiera su esencia.

Tomando esto en cuenta, el personal determind los criterios especificos que se
tomarian para juzgar a candidatos potenciales para la evaluacion. Buscaron
candidatos que reunieran uno o mas de las siguientes caracteristicas:

« antecedentes de estudio con investigadores y profesionales negros cuyo
trabajo propusiera la necesidad de cambiar la forma en que se llevan a cabo
evaluaciones en comunidades negras;

« experiencia con y comprensién de la espiritualidad entre los negros y en su
Iglesia;

« un enfoque que promoviera el desarrollo y participacion activa del personal
y participantes en el disefio de la evaluacion; y

« experiencia metodologica extensa, particularmente en relacion a la capacidad
de desarrollar formas efectivas e innovadoras para medir metas intangibles,
tales como un aumento en espiritualidad.

Este ejemplo ilustra claramente el hecho de que muchos programas tendran
caracteristicas adicionales (ademas de las enumeradas en esta seccion) que exigen
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de un evaluador, dependiendo del tipo de programa o de los participantes a
quienes se presta el servicio. Tanto el personal del programa como las partes
interesadas principales deben sentirse con libertad de determinar explicitamente
qué criterios aplicaran en la busqueda del mejor evaluador posible. En algunos
casos ello puede llevar a la contratacion de un equipo de evaluadores, cada uno
con una serie diferente de caracteristicas importantes. En otros casos puede
complementarse un evaluador externo con un empleado interno que tenga una
vision ajustada acerca de la clientela atendida, la comunidad donde opera el
programa o las teorias/supuestos bajo los que opera el disefio del programa. Por
estas razones sugerimos que todo evaluador de programa contratado trabaje como
parte de un equipo mas amplio de evaluacion, formado por personal y partes
interesadas clave. Asi se asegurara que se tomaran en cuenta distintas perspectivas
acerca de lo que se sabe del programa y qué acciones se adoptan con base en estos
conocimientos.

Ejemplo 2: En otro caso, una organizacion que prestaba servicios a mujeres
economicamente marginadas contratd a un evaluador externo para evaluar las fases
iniciales de un programa piloto que se desarrollaba en tres comunidades y con
focalizacion en mujeres desamparadas. Por no contar con mucha experiencia en
disefio de evaluacion, el director y el personal clave contrataron evaluadores
basandose en la experiencia que estos Ultimos tuvieran con métodos de evaluacion.

Por varias razones fracaso la relacion y la evaluacion no fue de utilidad ni para el
personal del proyecto ni para las partes interesadas principales. Una causa principal
del fracaso de la evaluacidn parecio ser que el personal del proyecto no sintié que
los evaluadores tuvieran capacidad adecuada para trabajar efectivamente con las
mujeres marginadas del programa. Ademas, el personal sintié que los evaluadores
tenian una percepcidn o valoracién muy distinta de la propia acerca de qué definia
el éxito o resultados positivos y qué datos se consideraban de importancia en la
documentacion. Por ejemplo, los evaluadores definieron como un resultado
positivo el hecho de conseguir un empleo que generara retenciones tributarias,
ignorando completamente los resultados que en opinién del personal eran
esenciales, tales como aumento en autoestima, capacidad para hacer frente a'y
poder resolver problemas, etc. Pero a la vez, el personal del proyecto no se sentia lo
suficientemente capaz o calificado en relacién con aspectos técnicos de la
evaluacidn para discutir en forma convincente por qué la evaluacion no rendiria
informacion (til.

Ademas, el personal del proyecto no percibio su papel potencial en la
determinacion de los prop6sitos y metas de la evaluacion, ni su derecho a definir el
papel de un evaluador. Asumieron que éste era el deber del evaluador mismo y los
evaluadores contratados asumieron a su vez que su papel era disefiar la evaluacion y
definir los papeles. Por esta razon, los papeles y expectativas nunca se aclararon
explicitamente.

Los evaluadores contratados tenian experiencia en investigacion tradicional por
sondeo y estudios de impacto y por ende asumieron que su funcién era juzgar el

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE UMD

mérito del programa a través de cuestionarios por entrevista y llamadas telefonicas
de seguimiento. Por carecer de un equipo evaluador en el que el personal y otras
partes interesadas se sintieran capacitadas para dar forma a la evaluacion, nunca se
usO informacion esencial acerca de los usuarios servidos. Todo esto afecto la
credibilidad y utilidad de los resultados de la evaluacién. Por ejemplo, muchas de
las mujeres del programa mintieron en formas obvias al contestar el cuestionario
(v.g., indicando que no recibian asistencia social cuando de hecho si la recibian). El
personal sabia que este podria ser el caso al usarse un cuestionario por entrevista,
ya que las mujeres desconfiarian de formularios desconocidos presentados por
personas desconocidas: en general, este tipo de situacion en el pasado les habia
presentado problemas.

El personal también sabia que no se contaba con servicio telefénico en las casas de
muchas de las mujeres que participaban en el programa y por lo tanto que las
llamadas de seguimiento, herramienta usada en la segunda fase de recopilacién de
datos, no serian practicas. Sin embargo, como el personal y los evaluadores no
estaban trabajando juntos como un solo equipo evaluador, no se aproveché esta
informacién durante la evaluacion.

Por Gltimo el personal, muy dedicado a las mujeres a quienes servian y conscientes
de las multiples barreras y dificultades que ellas enfrentaban, comenz6 a resentir a
los evaluadores. Los consideraban insensibles a las mujeres y a la percepcion que
ellas pudieran tener de la evaluacion: fria e impersonal. La relacion profesional se
deterioro rapidamente y al completarse la evaluacion el personal y los participantes
se sintieron decepcionados. Les parecid que algunos de los aspectos mas profundos
del programa y de su clientela misma resultaban irreconocibles. Un miembro
afirmo: “En este informe no pude reconocer ni a nuestro programa, ni a las
mujeres mismas, ni como las pudo haber beneficiado el programa. Nada de eso se
incluyd en el informe.”

Aprovechando que en el segundo afio del programa habria oportunidad de
contratar un nuevo evaluador, el personal se reunié y decidié que la caracteristica
més importante que buscarian en él seria que sus valores y filosofia se
correspondieran con los de la organizacién. Debia también ser alguien que abogara
con igual impetu por las mujeres desamparadas. Por Gltimo, tendria que ser alguien
que diera a estas mujeres el mismo nivel de respeto y atenciéon que recibian del
personal y de los voluntarios del programa.

Dos afios mas tarde, tras haber trabajado como equipo evaluador que incorporaba
principios de evaluacion feministas y de desarrollo socioeconémico, el personal del
programa llego a juzgar mucho mas positivamente el papel que juega una
evaluacion. También aprendieron que el evaluador viene siendo mas un asesor del
desarrollo del proyecto que alguien que juzga independientemente su mérito o
valor.
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Recuerde que....

« Al contratar un evaluador externo se debe considerar su filosofia acerca de lo
que es la evaluacion y qué tan apropiadamente enfocara las preguntas que se
desean investigar. Invite a los candidatos finalistas a conocer al personal del
proyecto y a otros individuos con quienes trabajaran estrechamente para ver
cual de ellos concuerda mejor con los estilos individuales y con el ambiente
del proyecto.

« Parte importante del papel de un evaluador (sea interno o externo) es ayudar
a desarrollar las habilidades y conocimientos del personal y de las partes
interesadas. Conviene mas un evaluador que invierta tiempo en trabajar de
cerca con el personal para integrar actividades de evaluacion en el manejo
diario y presentacién del proyecto, que un evaluador que complete una
evaluacion perfectamente estructurada con recomendaciones formales que
nadie aprovechara y con un proceso que nadie podra continuar.

» La evaluacién debe considerarse como una responsabilidad de todo el
equipo. Es importante que no se deleguen todos los aspectos de la evaluacién
en el evaluador. Involicrese y fomente el trabajo en equipo.
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Pasos para la implementacion: disefio y
administracion de la evaluacion

Pasos para la implementacién
5. Determinacién de los métodos de recopilacion de datos

6. Recopilacion de datos

7. Analisis e interpretacion de datos

La evaluacion debe disefiarse cuidadosamente para que refuerce las actividades del
proyecto. Las evaluaciones con disefio demasiado rigido, por ejemplo, pueden inhibir la
experimentacién, lo cual interfiere con el descubrimiento de actividades y estrategias
adicionales que pueden serle de utilidad al proyecto. Por otra parte, un disefio poco
cuidadoso puede disimular prejuicios y valores particulares, desperdiciar valiosos recursos
en la recopilacion de datos que después tiene que ver con las preguntas de la evaluacion u
orientar hacia una interpretacion de datos que no es correcta o valida.

A continuacién se mencionan tres puntos criticos que deben tenerse en cuenta a lo largo
de todas las fases de implementacion:

Elabore un disefio flexible y susceptible de ser reajustado. El disefio de la evaluacién debe
evitar procedimientos que requieran controles inhibitorios, incorporando procedimientos
mas naturales y flexibles, capaces de permitir, en caso necesario, revisiones y
reorientaciones en la direccion.

Para mantener un método de evaluacién flexible y susceptible de reajuste:

« disefie una evaluacion que responda bien a las necesidades de la poblacion
destinataria y de las otras partes interesadas.

* relina datos que sean relevantes para las preguntas y necesidades especificas
del proyecto

* revise las preguntas y los planes de la evaluacién cuando cambien las
condiciones del proyecto (e.g., si el presupuesto resulta inadecuado, si hay
renuncias de personal, si resulta obvio que una pregunta no tiene respuesta
en cierta etapa del proyecto)

« sensibilicese con la situacién cultural de la comunidad

* averiglie qué recursos existen para la evaluacion y no dude en solicitar
recursos adicionales en caso necesario.
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* entienda la capacidad actual del proyecto (e.g., ;podra el personal dedicar 30
minutos diarios a completar formularios que documenten sus actividades y
percepciones del proyecto?)

* conozca las capacidades y limitaciones de la tecnologia actual y destine el
tiempo suficiente para el manejo de problemas imprevistos.

Relna y analice los datos desde varias perspectivas. Nuestros subvencionados enfrentan
complicados problemas sociales desde una variedad de puntos de vista culturales y
sociales. Por esta razon, la evaluacion debe estar cuidadosamente disefiada, incorporando
esa variedad de puntos de vista, valores, creencias, necesidades e intereses de las diversas
partes interesadas. Un proyecto agricola, por ejemplo, podria producir notables beneficios
econdmicos pero afectar negativamente a la familia y a la cultura de su sociedad. Si uno
evaluara el impacto de este proyecto Unicamente desde el punto de vista econémico, se le
calificaria de exitoso. ;Pero qué tan completa y fiel seria esta imagen?

Siempre tenga en cuenta las preguntas de su evaluacion. Estas preguntas (junto con la meta
y propésitos finales) son esenciales para un disefio efectivo. Los equipos de evaluacion
frecuentemente suelen concentrarse en la informacion y en los medios por los que se
obtiene, olvidando las preguntas cuya respuesta buscan. Mientras mas se vincule el disefio
de la evaluacion a las preguntas de alta prioridad, mas probable sera que sean contestadas
adecuadamente. Sin este vinculo, existe el riesgo de que se redinan muchos datos sin que
se aclaren las preguntas elegidas.

Paso 5: Determinacion de los métodos de recopilacion de datos

La Fundacién recomienda el uso de multiples métodos de evaluacion, por lo que los
proyectos deben enfocar la evaluacion desde varios puntos de vista. Asi como el disefio de
un Unico remedio/programa es incapaz de resolver problemas sociales complejos, no
existe un método Unico de evaluacion que sea capaz de documentar y explicar la
complejidad y riqueza de un proyecto. Los disefios de evaluacion deben incorporar, siempre y
cuando sea posible, métodos de recopilacion de datos tanto cualitativos como cuantitativos.

Tras decidir qué preguntas estudiar, necesitara decidir qué datos averiguar para contestar
las preguntas, como y quién aportara la mejor informacién para contestarlas. También
tendra que decidir de qué manera se analizaran y aplicaran los datos obtenidos. Para
reducir el riesgo de reunir datos sin relevancia, tome estas decisiones en fases tempranas
del proceso de planificacion. Al planear, no olvide que el disefio debe ser sencillo, flexible y
capaz de responder a las necesidades cambiantes del proyecto.

Tenga en cuenta que los métodos de recopilacion de datos deben corresponder a su
proyecto particular, en vez de someterse ciegamente al disefio de la evaluacion. Al
mantener su enfoque en las preguntas especificas que busca estudiar, tomara mejores
decisiones sobre los métodos que se usaran.
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Existen muchos métodos diferentes para la recopilacion de datos, entre ellos la
observacion, entrevistas, cuestionarios escritos, examenes y evaluaciones y revision de
documentos. (Se describen en detalle posteriormente en esta seccion). Para decidir cuales
métodos usar, considere los siguientes cuatro puntos:

1. Recursos disponibles para actividades de evaluacion:

Antes de concebir un plan de evaluacién que exija un alto porcentaje del presupuesto del
proyecto (mas del 15 por ciento) y una inversion considerable del tiempo del personal,
determine con qué recursos cuenta y disefie la evaluacion con base en esto. Pero, si ha
calculado dedicar sélo entre el 7 y el 10 por ciento de su presupuesto a gastos de
evaluacion, le convendria solicitar recursos adicionales. Para aprovechar al maximo los
recursos limitados, calcule el costo de varios métodos de recopilacion de datos que
enfoquen las mismas preguntas y reflexione sobre cémo lograr una buena combinacién
de métodos.

2. Sea sensible a quienes participan en el proyecto y a quienes responden las preguntas:

¢ Toma en cuenta el plan de evaluacién las diferentes perspectivas culturales de los
participantes del proyecto y del equipo evaluador? Por ejemplo, si la mitad de la
poblacién destinataria habla Unicamente espafiol, ;ha incluido en el plan la impresion de
cuestionarios tanto en inglés como en espafiol? ;Se cuenta con personal de evaluacién
que domine el espafiol para interpretar las respuestas? Otro ejemplo seria el caso en que la
poblacidn destinataria cuente con un bajo nivel educativo, en cuyo caso seria poco
apropiado usar un cuestionario enviado por correo, que le resultaria dificil para leer y
responder a los usuarios.

3. Credibilidad:

¢Qué credibilidad prestara a su evaluacion los métodos escogidos? ;Existen otros métodos
que siendo igualmente econémicos serian mas l6gicos o confiables? Para decidir entre
varios métodos y herramientas, preguntese lo siguiente:

* (Es vélido el instrumento? En otras palabras, ;realmente mide lo que dice
medir?

* ;Qué tan confiable es el instrumento con que se mide? ;Producird los
mismos resultados ain administrandose en diferentes momentos o lugares?

» ;Concuerdan con la poblacion y los problemas estudiados los métodos e
instrumentos elegidos?

* ;Tienen estos métodos e instrumentos la capacidad para detectar asuntos
importantes, cambios significativos y multiples resultados del proyecto?

* (Qué capacitacion se requiere para llevar a cabo el plan de evaluacion?
¢Estan capacitados su personal o asesores?

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE

Se puede lograr mayor credibilidad usando més de un método, ya que el evaluador puede
comparar y confirmar los hallazgos.

Un dltimo comentario acerca de la credibilidad: anteriormente se discutié el predominio
de disefios de evaluacion cuantitativos, que miden el impacto logrado. Muchos
investigadores, disefiadores de politicas, proveedores de fondos y otras partes interesadas
pueden poner en duda la credibilidad de evaluaciones basadas en paradigmas alternativos
(tales como modelos feministas, participativos o constructivistas). En estos tipos de
evaluacion, el equipo evaluador tendra el importante papel de educar a las partes
interesadas acerca de la credibilidad de estos disefios y de su efectividad para enfocar
ciertas preguntas fundamentales relacionadas con el éxito del programa.

4. Importancia de los datos:

No olvide valorar la importancia de los datos que piensa reunir, el valor que tengan para
la evaluacion misma y para las partes interesadas. Algunos tipos de datos pueden costar
mas o ser mas dificiles de obtener. Al decidir qué datos le son mas Gtiles, aprovechara
mejor la energia y los recursos.

Comparacion de los métodos cuantitativo y cualitativo

Hasta cierto punto, la mayoria de las evaluaciones manejan datos cuantitativos: cosas que
pueden ser contadas y medidas. Por ejemplo, su evaluacion puede contar el nimero de
personas involucradas en una actividad del proyecto, el nimero de servicios o productos
resultantes y la cantidad de recursos materiales usados o disponibles. Otros proyectos
miden quiza la mortalidad infantil en una comunidad, el porcentaje de miembros de la
asamblea comunitaria que pertenece a una minoria, el porcentaje de estudiantes que
abandonan los estudios, o el nimero de habitantes desamparados en la comunidad.

Los datos cualitativos sirven para describir cémo funciona su proyecto y qué impacto
tendra éste sobre las personas involucradas. Un analisis cualitativo puede ser mas valioso
que tener datos cuantitativos porque pone la informacién en su contexto, ademas de serle
mas util al director del proyecto, quien debe hacer recomendaciones para lograr progresos.
En efecto, ya que los datos cualitativos estan saturados de los sentimientos de las personas,
facilitan la tarea de explicar al publico externo la diferencia que el proyecto esta logrando
en la vida de la poblacién destinataria.

El éxito de un proyecto estriba, en parte, en tomar en cuenta factores que son dificiles de
medir. Por ejemplo, a través de métodos cuantitativos podemos descubrir que quienes
mandan en muchos hogares de una comunidad desamparada son madres sin pareja. Sin
embargo, si uno desconoce las relaciones entre los hogares (e.g., acuerdos cooperativos
para el cuidado de nifios, el compartir recursos, etc.), o las contribuciones econémicas
hechas por parientes del sexo masculino, la importancia de estos datos como indicadores
del estado de salud puede resultar exagerada. O sea, las técnicas cualitativas tales como
entrevistas en profundidad y la observacion de los participantes, pueden ayudar al
evaluador a comprender el contexto de un proyecto. Este contexto establece el marco de
referencia para entender otros datos cuantitativos (nimeros, proporciones 0 porcentajes).
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Es dificil determinar la mejor manera de recopilar datos. A continuacién presentamos un
breve resumen de los principales métodos para la recopilacién de datos. Se describe el
valor y propésito del método, los tipos de datos que se obtienen y se incluye un ejemplo
de como usar cada método en combinacion con otros. Cabe decir que las descripciones
no son exhaustivas, ni se incluyen resimenes de todos los métodos de recopilacion de
datos.

Observacion

Una manera de recolectar datos es observar las actividades del personal del proyecto y de
sus participantes. La observacién es especialmente valiosa cuando se lleva a cabo una
evaluacion de contexto e implementacién o proceso, porque indica las fortalezas y las
debilidades de la ejecucion del proyecto, lo que puede permitirle hacer sugerencias para
mejorarlo.

La informacion reunida a través de la observacion le permitira:
« formular preguntas que se puedan profundizar en entrevistas posteriores;

« examinar los aspectos del proyecto: el contexto fisico y social, las caracteristicas del
personal y de los usuarios, la dinamica del grupo y las actividades formales e
informales;

« percatarse de aspectos del proyecto que no son reconocidos concientemente por los
participantes o por el personal;

« descubrir aquellas tematicas del programa que el personal o los participantes no
quieren discutir;

* observar como cambian y evolucionan las actividades del proyecto a lo largo del
tiempo.

A pesar de su valor como estrategia en la recopilacion de datos, la observacion es de
utilidad limitada en ciertas situaciones. Por ejemplo, no seria correcto observar ciertos
eventos tales como una consulta médica, pues ello violaria la privacidad de la relacion
paciente-médico. Aunque legales, otros tipos de observacién podrian violar ciertos valores
culturales o normas sociales. Por ejemplo, no convendria que un evaluador masculino en
un proyecto que atiende a mujeres embarazadas se entrometiera en actividades del
programa si su presencia pudiera ser perjudicial. En caso de dudas, el evaluador debera
consultar con el director del proyecto acerca de situaciones en las que quisiera actuar
como observador.

Un evaluador debe reconocer que la presencia, incluso del observador mas pasivo y
discreto es capaz de afectar los eventos que se observan. Observar algo no necesariamente
implica que se esta viendo un evento en su forma “natural.”
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Tomando todo lo anterior en cuenta, le sugerimos lo siguiente:

1. Analice como aprovechar el uso de la observacion para complementar o
verificar datos obtenidos por otros medios (e.g., sondeos, entrevistas, grupos
piloto). Establezca las metas de la observacién pero manténgase abierto a la
necesidad de modificarlas durante la observacion misma. Puede ayudarse
anotando algunas preguntas que guien sus observaciones, tales como: ;Cual es
la reaccion de los participantes hacia el ambiente del proyecto? ;Se sienten
seguros? ;Se le trata al personal como iguales? ;C6mo se dirigen uno a otro?

2. Sea practico. Si el tiempo con el que cuenta es limitado y el proyecto que se
evallia es grande o distribuido en varias localidades, no podra observarlo todo.
Determine qué es lo mas importante o lo que no se podria aprender usando
otros medios y dediquese a esas areas.

3. Sea sistematico. Una vez que haya establecido su enfoque (por ejemplo,
relacion entre el personal), analice el tema desde una variedad de angulos.
Observe el proyecto durante diferentes horas del dia; observe una variedad de
individuos; intente estar presente en una reunién del personal.

4. Esté preparado. Desarrolle instrumentos que le permitan anotar sus
observaciones en forma eficiente, para que pueda concentrarse en lo que esta
sucediendo en la localidad. Si los instrumentos no funcionan bien,
modifiquelos.

5. Sea inquisitivo. Reserve tiempo para discutir sus observaciones con el director
del proyecto u otro personal. Esto le ayudara a poner en perspectiva los
eventos que se observaron y lograr un mejor entendimiento de lo ocurrido.

6. Manténgase alerta. Quien no espera lo inesperado, no lo encontrard. — Heraclito,
siglo 5 a.C.
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Entrevista

La entrevista, al igual que los otros métodos de recopilacion de datos, tiene multiples usos.
Permite verificar y complementar los datos obtenidos a través de la observacion. Un
evaluador usa la entrevista para conocer como perciben el personal y los usuarios sus
experiencias en el programa, o para investigar asuntos del proyecto que se estén
discutiendo en ese momento. Estos datos con perspectiva interna pueden brindarle un
conocimiento detallado de conceptos de dificil medicion, tales como participacion de la
comunidad, capacitacion y cohesion.

Las entrevistas se pueden usar en todas las fases de la evaluacion, pero son particularmente
Utiles para evaluaciones de implementacion y contexto.Ya que las entrevistas
proporcionan datos detallados y en profundidad, ayudan a indicar si un programa se
implemento de acuerdo al plan original, o en caso contrario, por qué y como ha
cambiado el proyecto. Este tipo de datos ayuda a que los administradores y disefiadores de
politicas entiendan como funciona realmente un programa. También es de utilidad para
individuos que deseen reproducir los servicios del programa.

Uno de los pasos iniciales de una entrevista es la localizacién de informantes versados, es
decir, gente que pueda aportar informacion valiosa. Estas personas podrian estar
involucradas en la prestacién de servicios, tener un puesto especial en la comunidad que
les ayuda a tener una percepcion particular, o simplemente tener experiencia en los temas
que se estudian. Para ser un informante clave, no es requisito tener una licenciatura
universitaria ni un puesto de alto prestigio. Los informantes podrian ser pacientes,
miembros del personal, miembros de la comunidad, lideres locales, dirigentes politicos o
profesionales de la salud. Con base en el tipo de datos que se buscan, la entrevista puede
hacerse con un solo tipo de informantes 0 muchos tipos diferentes.

Ademas de buscar informantes, se debe decidir qué método de entrevista sera el mas
apropiado para su evaluacion. La figura 6 describe diferentes técnicas de entrevista,
subrayando las ventajas y desventajas de cada una.

Si se desea grabar una entrevista, debe obtenerse con anterioridad el permiso del
entrevistado. Si sospecha que la grabadora incomoda al entrevistado, convendria mas
tomar notas a mano. La grabacion en cassette es una exigencia sélo si se necesita una
copia completa de la entrevista 0 una cita textual. Si decide concentrar su atencion en el
entrevistado y no tomar notas durante parte o durante toda la entrevista, asegUrese de
anotar sus impresiones tan pronto como le sea posible al terminar la entrevista.
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Figura 6

Estilos de entrevista

Caracteristicas

Ventajas

Desventajas

Entrevista
informal hablada

Surgen temas basados en el
contexto inmediato y se pregunta
sobre ellos a medida que surgen en
el curso de la entrevista; no hay
preguntas, temas o enunciados
predeterminados.

Destaca los puntos principales y la
aplicabilidad de las preguntas; las
entrevistas nacen y se basan en
observaciones; pueden ajustarse a
individuos y a circunstancias

Datos diferentes reunidos por
diferentes personas con diferentes
preguntas. Menos sistematico y
completo si ciertas preguntas no
surgen por si solas. Se dificulta
considerablemente la organizacion
y el andlisis de datos.

Entrevista guiada

Se traza un plan de antemano, con
los temas y asuntos a tratar; el
entrevistador decide la secuencia y
formulacion de las preguntas
durante el curso de la entrevista.

El plan aumenta el alcance de los
datos y logra sistematizar mas
adecuadamente la recopilacion de
datos de todos los entrevistados.
Se pueden anticipar omisiones de
datos y corregirlas. Las entrevistas
se llevan a cabo en forma de
conversacion, en un contexto
natural.

Pueden llegar a omitirse
accidentalmente temas importantes
y de trascendencia. La flexibilidad
del entrevistador en relacién con la
secuencia y expresion de las
preguntas puede llevar a respuestas
sustancialmente diferentes desde
perspectivas diferentes, reduciendo
asf la capacidad de comparar
respuestas.

Entrevista
estandarizada con
preguntas
preestablecidas de
respuesta abierta

Se establecen de antemano las
preguntas y su secuencia. Todos
los entrevistados contestan las
mismas preguntas en el mismo
orden. Las preguntas se expresan
de manera que la respuesta sea
totalmente abierta.

Los entrevistados contestan las
mismas preguntas, facilitando la
comparacion de respuestas. Los
datos de los temas tratados son
completos para cada participante.
Se reducen los efectos y prejuicios
del entrevistador cuando es

necesario usar mas de uno de ellos.

Los usuarios de la evaluacion
pueden ver y repasar las
herramientas usadas en la
evaluacion. Facilita la organizacion
y andlisis de datos.

Minima flexibilidad para relacionar
la entrevista con individuos o
circunstancias particulares; el
formato estandarizado de las
preguntas puede limitar la
naturalidad y pertinencia de las
preguntas y respuestas.

Entrevista de
respuestas de
opcién mdaltiple

Las preguntas y las respuestas se
determinan con anterioridad. Se
contesta escogiendo una de las
respuestas propuestas.

Se facilita el andlisis de los datos.
Las respuestas se pueden
comparar y agrupar facilmente; se
pueden hacer muchas preguntas en
poco tiempo.

Tomado de Patton (1990)
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Entrevistas en grupo

El evaluador puede escoger entre entrevistas individuales o grupales. Si los informantes
prefieren permanecer anénimos o simplemente se desea que se sientan libres de expresar
ideas poco populares, es preferible la entrevista individual. Esto también permite al
evaluador comparar varias perspectivas de un mismo evento, lo cual es de utilidad
especialmente al tratar temas delicados. En el estudio de una familia mexicana llevado a
cabo por Oscar Lewis (1961), The Children of Sanchez [Los hijos de Sanchez], cada miembro
de la familia fue entrevistado en forma individual, ya que se temia que los nifios no se
expresaran en la presencia del dominante padre.

Cuando no es requisito la confidencialidad y el evaluador tiene interés en conocer en
poco tiempo la amplitud de opiniones acerca de un tema, es preferible usar la entrevista
en grupo. Una técnica muy utilizada para llevar a cabo entrevistas grupales es el uso del
grupo piloto, en el que se retinen entre seis y ocho individuos durante una o dos horas
para discutir un tema especifico, por ejemplo, inquietudes acerca de la salud en la
localidad. A diferencia de un muestreo al azar de la poblacion, los participantes de un
grupo piloto generalmente son seleccionados por tener ciertas caracteristicas en comun
(e.g., son diabéticas, estan embarazadas o tienen otras inquietudes particulares acerca de
temas de salud) por lo que sus opiniones son de relevancia particular para el estudio.

En las sesiones del grupo piloto, se pide a los participantes que respondan a una serie de
preguntas predeterminadas. Sin embargo, no se busca o propicia que lleguen a un acuerdo
0 reconsideren sus opiniones, sino simplemente que expresen sus ideas. Muchos de los
participantes juzgan esta interaccion estimulante y mencionan cosas que no hubieran
considerado individualmente.

La técnica de grupo nominal y la técnica Delphi son utiles cuando se busca
presentar una pregunta especifica a un grupo de individuos y pedirles que generen una
lista de respuestas que tendran que jerarquizarse después por orden de importancia. Estas
técnicas se desarrollaron para promover que las decisiones en grupo tomadas por
ejecutivos atareados sean mas eficientes; pero también pueden ser Utiles en una
evaluacion, principalmente cuando grupos formados por expertos, por miembros de la
comunidad o por personal del proyecto estan haciendo recomendaciones para proyectos
actuales.

La técnica de grupo nominal es un método sencillo que se puede usar cuando es posible
reunir a los individuos en persona. La técnica Delphi requiere mayor preparacion y
organizacién, pero no exige que los individuos se retinan. Seria de utilidad, por ejemplo,
cuando se busca que los lideres de la comunidad jerarquicen los problemas de salud mas
importantes pero sus horarios no permiten una participacién en grupo.

Por ejemplo, las siguientes preguntas podrian contestarse con cualquiera de las dos
técnicas:
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¢Qué clase de programas deberia ofrecerse a los adolescentes? ;Cuales son los problemas
mas serios que enfrentan los ancianos de la comunidad? ;Cual de los programas ofrecidos
por este proyecto de salud considera usted el mas exitoso?

Técnica de grupo nominal

En esta técnica se sientan a la mesa entre cinco y nueve participantes (de preferencia no
mas de siete), junto con un lider. Si hubiera mas participantes, se les divide en grupos
pequefios. Una sola sesién en la que se discute una sola pregunta dura entre 60 y 90
minutos. Los pasos basicos son:

1.

Las ideas se generan en silencio, por escrito — Tras una breve bienvenida del lider,
éste lee en voz alta la pregunta que los participantes contestaran. Se le entrega a
cada participante un papel (con la pregunta impresa en la parte superior) y se les
pide que se tomen cinco minutos para anotar sus ideas. No se permite la
interaccion.

. Retroalimentacion alternada de ideas — El lider se dirige por turnos a cada

participante, pidiéndole que aporte una de sus ideas, resumiéndola en pocas
palabras. Estas ideas se anotan y se enumeran de manera que estén visibles para
todos. Se continGa este proceso hasta que se agoten las ideas. No se permite la
interaccion en esta etapa.

. Discusion seriada de ideas — Cada idea anotada se discute por turnos. El objeto de

la discusion es aclarar las respuestas y obtener puntos de vista, pero no lograr un
acuerdo general si hay diferencias de opinién.

. Voto preliminar — Se pide a los participantes que seleccionen de entre la lista

completa, un nimero determinado (generalmente entre cinco y nueve) de puntos
“mas importantes”. Después se les pide que los jerarquicen en una tarjeta. Las
tarjetas se juntan y se barajan para preservar el anonimato, los votos se leen en voz
alta y se anotan, para llevar la cuenta, en una tabla que muestra los puntos y el
valor jerarquico dado a cada uno.

. Discusién del voto preliminar — Se permite ahora si una breve discusion de los

resultados obtenidos de la votacion. Se les explica a los miembros que el proposito
de esta discusion es lograr una mayor claridad y que no deben presionar a otros
para que cambien su voto.

. Voto final — Se repite el Paso 4.
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Técnica Delphi

Es una técnica mas compleja que la técnica de grupo nominal. Generalmente consta de
una serie de cuestionarios por correo, en la que se envia cada uno de ellos después de que
se han analizado los resultados de la anterior. El proceso demora varias semanas 0 meses.
Los pasos basicos son:

1. Cada participante enumera puntos en relacién con una pregunta.

2. El evaluador incorpora en una lista las respuestas y circula la lista entre los
participantes, pidiéndoles que establezcan una jerarquia de acuerdo al orden de
importancia o interrelacion.

3. El evaluador resume los resultados en un nuevo cuestionario que refleja el
consenso logrado por el grupo.

4. Los miembros nuevamente responden, volviendo a jerarquizar, explicando esta vez,
brevemente, las razones de sus respuestas.

5. El evaluador genera un cuestionario final que refleja las nuevas prioridades y
jerarquias, presentando los principales puntos en los que hubo desacuerdo.

6. Cada miembro lleva a cabo una evaluacion para un acuerdo final del grupo.

Cuestionario impreso

Un cuestionario es un documento impreso que se presenta a un grupo de personas para

que lo contesten. Los cuestionarios pueden ser cortos o largos y se pueden administrar en
diferentes tipos de ambientes. Por ejemplo, un cuestionario de pocas preguntas, que mida
el grado de satisfaccion del paciente, puede darse al paciente en forma de tarjeta postal al
ser dado de alta de una clinica. En el caso de buscar respuestas mas completas se usaria un
cuestionario mas largo o detallado.

Las preguntas del cuestionario pueden ser de respuesta abierta o cerrada/limitada.
Ejemplos de preguntas de respuesta abierta: ;Qué piensa acerca del programa? ;Qué
cambios le gustaria ver en nuestra comunidad? Este tipo de pregunta proporciona
conocimientos amplios acerca de un tema; le permite a los participantes expresar ideas,
opiniones y sentimientos; y son de costo relativamente bajo. Sin embargo, tiene sus
desventajas. A veces las personas no estan dispuestas a expresar sus opiniones, 0 puede
tomar mucho tiempo contestar o analizar el cuestionario.

A diferencia de las preguntas de respuesta abierta, las preguntas de respuesta cerrada
ofrecen varias respuestas distintas, entre las cuales los participantes escogen la mas
apropiada. Por ejemplo:

¢Con qué frecuencia acude a nuestra clinica?

a. nunca
b. algunas veces al afio
C. una vez al mes
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d. varias veces al mes
€. una vez por semana
f. mas de una vez por semana

Las preguntas de respuesta limitada tienen la ventaja de ser uniformes y facilmente
aprovechadas para el andlisis estadistico. Los cuestionarios se proporcionan facilmente a
grandes grupos de personas y generalmente son faciles de contestar. Sin embargo, los
cuestionarios de respuesta cerrada tienden a imponerle al participante una serie de ideas o
valores rigidos, forzandolo a escoger entre una serie limitada de opciones. Por lo tanto, es
menos probable que se descubran datos sorprendentes y se limita la posibilidad de
comprensidn en profundidad de diferentes matices de las respuestas. Independientemente
del tipo de cuestionario que use, los cuestionarios impresos no son apropiados si los
participantes tienen un bajo grado de alfabetizacion o no estan familiarizados con el uso
de cuestionarios. Un sondeo telefonico o en persona seria mas apropiado para este tipo de
poblacion.

Al desarrollar un cuestionario, tome en cuenta las siguientes reglas:

1 Las preguntas deben ser cortas y muy claras, preferiblemente no mas de 20
palabras. Asegurese de proporcionar a quien responde toda la informacién
necesaria para contestar las preguntas.

2. Evite preguntas que tengan mas de una idea central o tema
3. Las preguntas deben relacionarse con el problema.

4. No use jerga profesional que pueda resultarle desconocido a quienes responden.
La poblacion destinataria necesita entender las preguntas para contestarlas.

5. Evite palabras inexactas (e.g., generalmente, en promedio, tipicamente,
frecuentemente, ocasionalmente, rara vez). Si se usan estas palabras, los datos
resultantes podran ser poco confiables o Utiles.

6. Evite expresar preguntas en negativo.

7. Evite demostrar sesgos o prejuicios. Si las preguntas demuestran una cierta
tendencia, los resultados también lo haran.

8. Asegure que la respuesta a una pregunta se relacione en forma natural con la
siguiente. Por ejemplo, en caso necesario, agregue “si contestd SI, ;por qué?” o “si
contestd NO, ;por qué?”

9. Indique al participante como contestar las preguntas. Por ejemplo, indique en
forma exacta como o donde responder: marque la casilla, marque con un circulo
el nimero correspondiente, etc.

10. Ofrezca alternativas. Por ejemplo, incluya la respuesta “otro” para respuestas que
no se ajusten a ninguna de las otras opciones ofrecidas.
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11. Disefie su cuestionario en forma atractiva. Prepare su formato cuidadosamente,
usando subtitulos, espacios, etc. El sondeo debe parecerle facil de contestar al
participante. Un cuestionario demasiado largo puede desanimarlos.

12. Decida de antemano como se registraran y analizaran los datos.

Cuando su instrumento de sondeo esté preparado, sométalo a una prueba piloto. Pida a
los participantes que opinen acerca de la claridad de las preguntas, la cantidad de tiempo
que invirtieron en responder y cualquier problema especifico que hayan tenido al
contestar el cuestionario. Toda esta informacion obtenida de su grupo piloto le sera dtil
en el perfeccionamiento del cuestionario.

Pruebas y validaciones

Las pruebas y validaciones pueden ser Utiles en una evaluacion. En evaluacion de
contexto, este método le ayudara a conocer més acerca de las necesidades de la poblacion
destinataria. En evaluacion de resultados, puede indicarle cambios en el estado de salud o
en los comportamientos resultantes de la participacion en actividades del proyecto. Sin
embargo, la mayoria de estas medidas requiere capacitacion especial para su disefio,
presentacion y analisis.

Medidas del estado de salud fisioldgico se pueden usar para descubrir necesidades de
salud prioritarias, o para indicar el grado de los problemas particulares de salud en la
poblacion o comunidad destinataria. Algunos ejemplos de estas medidas son rastreos de
amplio alcance tales como chequeos de colesterol o presion arterial y datos de analisis
fisiolégico obtenidos por otras organizaciones u hospitales de la comunidad. Por ejemplo,
si los hospitales del area reportan un gran ndmero de neonatos con bajo peso, esto podria
llevar a la creacion de programas educativos o de cuidados prenatales para mujeres que
seran o estan pensando en ser madres.

Las evaluaciones fisiologicas también pueden usarse para medir los resultados de un
proyecto. Un aumento en el peso de los neonatos de madres que participan en su
programa es un indicador de que el proyecto esta respondiendo a una necesidad
identificada. A estos datos se le pueden aplicar pruebas de significado estadistico para
confirmar los efectos positivos del proyecto.

Las pruebas de conocimiento o aprendizaje se pueden usar para medir los
conocimientos o el comportamiento de los participantes. Al examinar a los participantes
antes y después de un programa educativo se podra determinar qué necesitan aprender y
después medir cuanto ya han aprendido. Hay que tener en cuenta, sin embargo, que el
hecho de que una persona tenga ciertos conocimientos no implica que se estén usando
en la vida diaria.

Otro tipo de prueba de conocimiento y logro se hace a través de la observacion; por
ejemplo, cuando un miembro del personal observa la interaccion entre una madre y su
hijo para determinar si ha habido progreso en relacion al cuidado del nifio; o una visita
domiciliaria que incluya observacion del aumento de movilidad de una anciana, o

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE

progreso en cuidados especificos que proporciona quien la cuida. Para ser Gtiles en la
medicién de resultados del proyecto, estas observaciones deben documentarse a fin de que
sean comparables diferentes casos o a lo largo del tiempo. (Referirse a la seccion titulada
Observacion, pagina 73.) Existen escalas estandarizadas para la anotacion de
observaciones.

En la medicion de necesidades o evaluacion de resultados también pueden usarse las
autoevaluaciones de los participantes. Usted puede crear sus propios instrumentos para
determinar, por ejemplo, el grado de satisfaccion de los usuarios con los servicios actuales
de salud o las reacciones de los mismos ante los servicios ofrecidos por su proyecto.
También se pueden usar cuestionarios estandarizados creados por investigadores de la
salud para temas tales como satisfaccién del paciente, salud general (que incluyen puntos
acerca de funcion fisica, emocional y social), salud mental y depresion y grado de
incapacidad. El uso de cuestionarios ya creados y probados tiene sus ventajas. Sin
embargo, recuerde que un cuestionario estandarizado no siempre reportara los aspectos
importantes y originales de su proyecto o la situacion de su poblacion destinataria.

Revision de documentos

Los documentos internos pueden ser otra fuente valiosa de datos para el evaluador de un
programa. Incluyen la declaracion de la misién institucional, organigramas, informes
anuales, calendario de actividades, diarios, propuestas de subvencién, récords de
aprovechamiento de los participantes, propaganda impresa, etc. Estos materiales le facilitan
al evaluador el aprendizaje de los antecedentes, filosofia, metas y resultados de un proyecto
particular, ademas de mostrarle cambios significativos en el desarrollo o maduracion de un
programa. La revision de documentos también puede ser una buena forma de generar
preguntas que se usaran en un sondeo o entrevista. Debe tenerse en cuenta que los
documentos impresos no necesariamente proporcionan respuestas detalladas o correctas a
los problemas especificos ya que pueden contener errores, omisiones 0 exageraciones.
Simplemente representan una forma de evidencia y deben usarse cuidadosamente en
conexién con otro tipo de datos.

A continuacion presentamos una lista con algunos de los documentos que poseen muchos
de los proyectos, junto con sugerencias para su uso. La lista es para ejemplificar y no es
exhaustiva:

1. Informes — Utiles para aprender como se origind el proyecto, cual es su
organizacion actual, qué se propone lograr, como intentara lograr sus objetivos, a
qué tipo de poblacién presta servicios, qué esfuerzos existen para asegurar su
sustentabilidad, etc.

2. Propaganda impresa — Los folletos y panfletos (o la ausencia de los mismaos)
ayudaran al evaluador a valorar los esfuerzos del proyecto por llegar a la poblacion.
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3. Diarios y registros — Muestran datos acerca de las actividades del proyecto,
relaciones entre el personal, eventos importantes en la vida de la organizacion y
cambios en el desarrollo del proyecto.

4. Minutas de reuniones — Generalmente proporcionan datos acerca de la asistencia,
dominacidn y otras relaciones jerarquicas, planificacion y toma de decisiones.

Ejemplo: El personal de una organizacion comunitaria grande dedicada a reformas
de la salud, decidio iniciar una evaluacion disefiada para determinar el impacto de
su programacion pasada y presente y las lecciones aprendidas. Su evaluacién no se
orientod a detectar el grado de “éxito” de los proyectos individuales, sino a
determinar el progreso de la organizacién entera para implementar la mision de
facilitar a los miembros de la comunidad el acceso a servicios de salud, aumentar
sus conocimientos de prevencion médica y reducir la incidencia de conductas de
alto riesgo para la salud.

Un equipo evaluador, que constaba de representantes de cada proyecto y de un
evaluador externo, determind de antemano las principales preguntas de evaluacion:
¢Se ha mejorado la facilidad de acceso a servicios de salud entre la poblacion?
¢Existe mas conocimiento en la comunidad de lo que se define como conductas
de alto riesgo para la salud? ;Ha habido una disminucion de las conductas
anteriores en la poblacion? ;Qué lecciones se han aprendido de la implementacion
de estos programas? ;Qué oportunidades se han desaprovechado para el
mejoramiento de la salud general de los miembros de la comunidad?

Tomando en cuenta el prop6sito, las preguntas claves y la realidad de los recursos
humano y financieros posibles, el equipo evaluador determind que basado en la
cantidad relativamente grande de datos que los proyectos individuales ya habian
generado, los métodos de recopilacion de datos para esta evaluacién tendrian que
aprovechar al maximo los datos ya obtenidos para no duplicar esfuerzos y
derrochar recursos. Pero para obtener datos desde varios puntos de vista el equipo
evaluador decidié que la mejor manera de manejar las preguntas que abordarian
seria combinando los datos cualitativos y cuantitativos obtenidos de observaciones
en localidades y entrevistas, ademas de la revision de los datos previamente
obtenidos.

Con respecto a los datos cualitativos, planearon un repaso en profundidad de
documentos existentes, tales como informes parciales especificos de cada proyecto,
evaluaciones previas, misién institucional y organigramas.

Supusieron que este repaso proporcionaria al equipo evaluador el contexto de los
antecedentes, metas y logros de cada proyecto en relacién con la organizacién
como una sola entidad. Ademas, buscaban identificar a informantes claves, tomando
en cuenta esta informacion, para entrevistas de seguimiento y observaciones en la
localidad misma.
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Con respecto a los datos cuantitativos, ya que cada proyecto estaba obligado a
recolectar continuamente datos relacionados con el nimero de
participantes/usuarios servidos y otros datos especificos de cada proyecto (tales
como duracidn de los participantes en el proyecto, nimero de interconsultas
generadas, impacto logrado por el programa, etc.), algunos datos ya estaban
disponibles para los propésitos de esta evaluacion sin que hubiera necesidad de
volver a recolectarlos.

Usando estos métodos de recopilaciéon de datos, el equipo evaluador se proponia
obtener una imagen mas completa de la pelea realizada por esta organizacion hasta
la fecha, por lograr reformas en el area de salud.

Recuerde que...

 Los métodos de recopilacién de datos se escogen basandose en qué tan
apropiados son para contestar las preguntas clave de la evaluacion y para
lograr el objetivo final de la evaluacion.

«Vincule la seleccion del método con los recursos disponibles. Esto puede
llevar a cambios en su disefio y métodos de evaluacion o a que tenga que
usar otras opciones para no exceder su presupuesto. Quiza también lo lleve a
buscar recursos adicionales para solventar el disefio de una evaluacion que sea
mas efectiva o Util.

« Escoja los métodos tomando en cuenta que sean apropiados para la poblacion
destinataria y para los participantes del proyecto.

« Fortalezca la credibilidad y utilidad de los resultados de su evaluacion
combinando distintos métodos de evaluacion siempre que sea posible.

Paso 6: Recoleccion de datos

Una vez que se hayan refinado las preguntas de la evaluacion y determinado los métodos
que se usaran, usted y su equipo evaluador estaran listos para recolectar datos. Antes de
invertir tiempo en el desarrollo de guias para la entrevista y cuestionarios para el sondeo,
asegurese de examinar los datos existentes acerca de la poblacién, comunidad o proyecto
enfocado. Algunas de las preguntas importantes que debera hacer a su organizacion y a
otras fuentes incluyen:

« ;Para qué se retnen estos datos?
* ;Qué uso se le esta dando actualmente a estos datos?

« ;Le ayudaran a contestar las preguntas de su evaluacion? ;Por qué?
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* ;Qué més falta aun?
« (Existen otras fuentes de informacién para los datos que adn faltan?
Recuerde: “redina sélo los datos que vaya a usar y use todos los datos que se retnan.”

Ya que la Fundacion prefiere una evaluacion bien integrada en lugar de una aislada, el
paso de recopilacion de datos es de suma importancia en el proceso de evaluacion a nivel
de proyecto. La mayoria de las organizaciones reiinen gran cantidad de datos acerca de
una amplia variedad de temas y asuntos relacionados con su labor, pero muchas veces esa
informacién no se usa y queda almacenada en sistemas de codmputo administrativos o
relegada a reas particulares de la organizacién. Por lo tanto, nosotros consideramos como
parte de la recopilacién de datos la revisién de sistemas actuales de monitoreo, una
decision razonada sobre porqué ciertos datos se relinen y c6mo se usan y una
consideracidn critica sobre que tipo de datos necesitan usted y su equipo, pero no han
reunido de manera consistente. Las discusiones acerca de la recopilacién interna de datos
también promueven la comunicacion a través de diferentes niveles por lo que los datos
relevantes que se obtienen en diferentes etapas del sistema o proceso se pueden conectar,
lograndose nuevas revelaciones y acciones, ademas de cambios positivos.

Al igual que todos los pasos de esta guia para la evaluacion, es importante relacionar esta
fase con las otras del proceso. Muchos evaluadores parecen obsesionarse con la fase de
recopilacion de datos — juntando todos los que tienen a su alcance y creando cada vez
mas instrumentos para hacerlo. Los programas y servicios sociales son cada vez mas
complicados para poder manejar situaciones que también se complican cada vez més. Con
tanta informacidn disponible, es dificil mantenerse centrado en las preguntas especificas
que se desean estudiar. Aliente al personal responsable de la recopilacién de datos a que
continuamente se cuestione sobre el uso que se le dara a cada dato que se obtiene, cémo
se relacionara con los demas datos y de qué manera ayuda a contestar las preguntas
enfocadas en la evaluacion.

La fase de recopilacion de datos también les facilita a usted y a su equipo la revisién del
disefio y los métodos usados, basandose en recursos disponibles (monetarios y humanos);
examinar la reaccion hacia el proceso de evaluacion de usuarios y otras personas que
proporcionan datos y evaluar la utilidad de los datos obtenidos.
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Ejemplo: En el ejemplo anterior que describia una organizacion comunitaria de
salud que se dedicaba a reformas de la salud, el equipo evaluador (compuesto por
personal del proyecto y por los evaluadores) decidid, por varias razones, comenzar
por reunir datos existentes. En primer lugar, dada la amplitud de la evaluacion, el
equipo no tenia acceso a los recursos humanos y monetarios necesarios para
obtener tales cantidades de datos por si mismo. Ademas, debido a que esta
organizacion era grande y habia tenido un nimero considerable de proyectos, ya
existian datos disponibles en varios formatos diferentes.Y por ultimo, el equipo
evaluador consider6 que dando comienzo al proceso de recopilacion de datos,
examinar informacion disponible, proporcionaria conocimientos importantes para
guiar la segunda fase de la recopilacion de datos, entrevistas y observaciones
directas en las localidades.

El proceso de recopilacion de datos fue positivo porque ayudd a afinar las
preguntas de la evaluacion, a identificar informantes claves, a desarrollar protocolos
para las entrevistas y a determinar si faltaban datos importantes para la evaluacion.
De esta manera el equipo evaluador pudo ajustar las fases de la entrevista y de la
observacion directa para completar los vacios existentes en los datos. Por ejemplo,
antes de esta revision no se habia identificado a los voluntarios como un grupo a
ser entrevistado, pero tras la revision del material el equipo reconocid el papel
decisivo que estos juegan en la mayoria de los proyectos. Se les incluyé, por lo
tanto, en el calendario de entrevistas y aportaron datos esenciales para la
evaluacion.

Una meta explicita de la segunda fase de recopilacién de datos fue conversar con
individuos que representaran los diferentes niveles del proyecto. Pero no fue posible
entrevistar a todos los individuos identificados en la primera fase a causa de
limitaciones monetarias, de tiempo y de personal disponible para llevar a cabo las
entrevistas. Por esta razon el equipo evaluador decidié que se entrevistaria a
miembros de la comunidad y al personal de trato directo con el publico para
lograr confirmacion y claridad. Hecho esto, el equipo evaluador sintié que
lograron tener una imagen mucho mas clara de lo que habia sucedido en el
pasado, qué cosas habian funcionado bien y cuales eran los retos de cada proyecto —
ademas de los de la organizacién misma — a pesar de haber entrevistado a menos
personas de las que originalmente habian proyectado.

Por haber trabajado en equipo, los miembros del equipo evaluador lograron
jerarquizar en forma conjunta qué datos obtendrian dadas las limitaciones
existentes de recursos y se tomaron en cuenta multiples puntos de vista en el
proceso de recopilacion de datos. Ademas, fue posible percibir en toda la
organizacién una sensacion de que la evaluacion les pertenecia a todos.
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Este proceso de recopilacién de datos en dos fases proporcion6 importantes
lecciones para mejorar los sistemas de monitoreo dentro de la organizacion.
Permitio al personal identificar los tipos de datos que necesitaban pero no habian
estado reuniendo en forma consistente y sistematica, ademas de demostrarles qué
datos irrelevantes se estaban reuniendo accidentalmente.

Al entrevistar a partes interesadas claves de los proyectos se facilitd enfocar
preguntas claves de la evaluacién y se logré obtener informacion adicional, tal
como necesidades para el desarrollo del personal y de los voluntarios e ideas para
mejorar el programa. Como resultado de todo lo anterior, el equipo decidid
integrar a su programa entrevistas periodicas como parte de su sistema de
monitoreo y recopilacion de datos. Esto les ha permitido simultineamente ofrecer
oportunidades de desarrollo profesional a su personal, dedicarse a metas
programaticas y reunir datos durante la marcha.

Recuerde que debe...

« Recopilar anicamente aquellos datos que se usaran y seran relevantes a las
preguntas y metas de la evaluacion.

* Incluir en la fase de formulacion de preguntas a todo el personal que
participard en la fase de recopilacion de datos.

« Revisar todas las estrategias para la recopilacion de datos tomando en cuenta
los analisis iniciales. ;Qué funciona actualmente? ;Qué no ha funcionado?
¢Qué datos faltan atn?

« Basar todo cambio de estrategia para la recopilacién de datos/monitoreo en
lecciones aprendidas de la evaluacion.

Paso 7: Analisis e interpretacion de datos

Después de disefiar su evaluacién y hacer la recopilacion de datos, se debe describir,
analizar e interpretar la informacion obtenida y juzgar qué significado tienen estos
hallazgos en el contexto del proyecto. Este proceso es complicado y a veces altamente
técnico. Existen muchos libros dedicados a los multiples métodos de evaluacion y es por
esto que este manual introductorio no puede explicar en profundidad las técnicas de
analisis e interpretacion. Sin embargo, a continuacién proporcionamos un resumen de
algunas técnicas basicas de la organizacién y analisis de datos.
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Anélisis cuantitativo

Cuando reflexionamos sobre el analisis, generalmente pensamos en analisis estadistico o
cuantitativo. Este Gltimo puede intimidar al personal del proyecto que no tenga
capacitacion en estadistica. Esto lleva a que frecuentemente veamos que se le da
preferencia a evaluadores internos o externos porque ellos “saben hacer una evaluacion.”
Pero existen estrategias mediante las cuales el personal del proyecto o un equipo
evaluador sin mucha experiencia en estadistica puede ayudar con el anélisis de datos. Por
ejemplo, podrian comenzar por convertir hallazgos cuantitativos (e.g., valores de los
registros de aprovechamiento o respuestas de los cuestionarios) a porcentajes o promedios.

Es en esta fase de la evaluacion que resalta la importancia de valorar y buscar una
variedad de puntos de vista. El andlisis cuantitativo de datos exige la interpretacion de los
resultados y la comprobacion de que tienen sentido dado el contexto de los factores—
factores que el personal conoce de sobra. Es en este momento que el personal del
proyecto y el equipo evaluador deben preguntarse: ; Tienen sentido estos resultados?
¢Como explicar aquellos resultados inesperados? ;Qué decisiones se tomaron relativas a
categorias e indicadores de éxito? ;Hemos omitido otros indicadores? ;De alguna manera
nuestra decision de reunir cierto tipo de datos y analizarlos esta distorsionando el
programa? Y sobre todo: ;De qué manera nos ayudaran los valores y resultados obtenidos
a encarar acciones para mejorar el programa?

Recuerde que buscamos que la evaluacion apoye a los programas y los ayude a mejorar.
Un complicado analisis estadistico como parte de una investigacion bien disefiada pero que no
redunda en mejoras, es menos deseable que un sencillo pero exhaustivo andlisis estadistico de récords
de seguimiento que lleve a cambios positivos tanto en el programa como en el sistema mismo de
seguimiento de datos.

Anélisis cualitativo de datos

Ejemplos de datos cualitativos podrian ser aquellos obtenidos de entrevistas, observacion,
documentos impresos o publicaciones profesionales e incluso de cuestionarios de
respuesta abierta. Los datos obtenidos por observacion o entrevista frecuentemente se
anotan en estilo de narracion larga o notas de campo; en algunas instancias las entrevistas
se graban y transcriben después. Al informarnos acerca del funcionamiento del programa,
algunos de estos relatos son Gtiles y pueden usarse por si solos, pero en la mayoria de los
casos se recomienda mejor que los datos cualitativos se analicen en forma mas sistematica.

La Fundacién aconseja el uso de métodos y analisis cualitativo para entender con mas
profundidad los programas, pero considera que la mayoria de la gente no percibe el valor
y logica de los métodos cualitativos. Generalmente se debe a que la gente no ha sido
entrenada para analizar sistematicamente los datos cualitativos. Frecuentemente los datos
cualitativos se interpretan como informacién anecddtica que sirve para poner en contexto
los verdaderos resultados (los valores obtenidos). Pero pueden ademas ayudar a explicar el
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funcionamiento del programa y por qué los resultados han sido de cierta manera, por qué
se presentaron cierto tipo de dificultades en un programa y explicar — aportando pruebas
— por qué esos resultados de dificil medicion no se pueden definir cuantitativamente.

Como indicamos anteriormente, existen muchos detalles acerca del analisis cualitativo de
datos que este manual no discutira, pero hay una diversidad de fuentes informativas al
respecto para aquellos interesados en fortalecer sus conocimientos y los resultados de sus
evaluaciones. A continuacion presentamos algunas técnicas basicas de analisis cualitativo:

Técnicas de categorizacion y codificacion

Los datos cualitativos permiten buscar semejanzas a lo largo de varios relatos, entrevistas
y/o documentos. Al examinar las transcripciones de entrevistas, notas de observaciones de
campo, o sondeos de preguntas abiertas en busca de ciertos temas o situaciones, ira
categorizando sus notas en temas recurrentes que seran de importancia para sus preguntas
de evaluacion. Esto generalmente se logra comenzando por leer una vez todos los
materiales para identificar temas y recurrencias. El siguiente paso es recortar copias de las
transcripciones clasificando por categorias clave, pegando cada seccion a una tarjeta para
fichero (debe indicar siempre el origen de cada ficha) o usando programas de
computacion que puedan completar este paso electronicamente. Si organiza de esta
manera sus materiales, se le facilitara la identificacion de recurrencias, el desarrollo de
nuevas hipotesis o el probar hipétesis de diferente origen.

Técnicas de contextualizacion del analisis

A pesar de que la categorizacion es un medio poderoso de documentar la recurrencia de
temas dentro de un programa, si no se usa en combinacion con técnicas de
contextualizacion que buscan establecer la interrelacion de las cosas, la categorizacion
puede llevar a conclusiones generalizadas acerca del programa. Las historias individuales y
resimenes narrativos de una parte especifica del programa o de un participante son
ejemplos de técnicas de contextualizacién que preservan y aclaran las conexiones que
existen. Estas técnicas resaltan importantes factores del contexto y diferencias individuales
que dificilmente se perciben cuando dividimos en categorias desconectadas a las
transcripciones y datos cualitativos.

Técnicas de redaccion de memorias

Muchos criticos de la metodologia de evaluacion cualitativa alegan que es demasiado
subjetiva, que los evaluadores no pueden ser objetivos al participar tan de cerca con el
programa o personas involucradas. Pero otros opinan, entre ellos la Fundacién Kellogg,
que es imposible una objetividad absoluta, incluso en tareas cuantitativas.

Consideramos, ademas, que los evaluadores cualitativos profesionales han establecido
maneras efectivas de manejar la subjetividad — reflexionando sobre sus propios sesgos y
valores y analizando asi el efecto que éstos tendran en su decision de reunir o no reunir
ciertos datos, a qué prestan atencion y a qué no, cdbmo interpretan los datos y sobre todo
a qué conclusiones llegan. Al redactar las memorias en las que se reflexiona acerca del
proceso de evaluacién, de datos obtenidos y de su interpretacion, los evaluadores
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cualitativos se aseguran de prestar atencion a las influencias de sesgos y valores propios,
parte inevitable de toda evaluacién. Esto brinda mayor apoyo a nuestra sugerencia de que
las evaluaciones se disefien y sean llevadas a cabo por un equipo evaluador. Asi podran
compartirse las memorias y reunirse varios puntos de vista para asegurar que todas las
perspectivas se tomen en cuenta.

Otros tipos de analisis

Por Gltimo, deseamos informarle que existen otras técnicas de analisis con base en otras
filosofias de evaluacion. Por ejemplo, los métodos de investigacion feminista han llevado a
técnicas de analisis tales como la de Carol Gilligan, o analisis centrado en el individuo o
*“voice-centered” (Brown and Gilligan, 1990; Brown and Gilligan, 1992; Gilligan, Brown,
and Rogers, 1990). Gilligan demostr6 que las técnicas de analisis con base en entrevistas
tradicionales omitian o malinterpretaban importantes detalles en los relatos que estas nifias
y mujeres contaban acerca de su desarrollo moral; Gilligan desarrolld, pues, esta teoria de
analisis para hacer resaltar algunas de estas historias y temas ocultos.

Evaluadores “participativos” han desarrollado técnicas en las que los participantes trabajan
con los evaluadores en el analisis de las transcripciones de sus propias entrevistas y juntos
buscan interpretarlas.

El caso es que en la actualidad existen diferentes tipos de andlisis, ademés del estadistico,
que nos permiten entender y explicar lo que ocurre dentro de programas y servicios
sociales. Su seleccion de técnicas o combinacién de técnicas dependera de las
particularidades de su proyecto, de sus usuarios, del contexto en el que se prestan los
servicios y del tipo de preguntas que se busca contestar.

Muchas veces la oportunidad de hacer una investigacion cuidadosa y detallada se limita
por problemas de presién de tiempo. Consideramos de suma importancia que se inviertan
el tiempo y recursos necesarios en el paso de analisis e interpretacion, ya que es durante
esta fase integral cuando se efectlian decisiones y se desarrollan acciones.

En resumen, la interpretacion abarca més alla del estudio de todos los datos obtenidos: se
deben hacer preguntas importantes acerca del significado de los resultados, como se llego
a ellos y determinar si los resultados son significativos. Aseglrese de involucrar a las partes
interesadas cuando el equipo evaluador esté analizando estas preguntas, ya que esto les
reducira su ansiedad y ellas tendran conocimientos valiosos acerca del programa y en
general se mantendra el entusiasmo por el proyecto.

Ejemplo 1: El personal de un programa cuyo enfoque era concientizar y educar
mas a la poblacion acerca de la calidad del agua subterranea y agua potable inicio
una serie de talleres. La meta de estos Ultimos era proporcionar informacién y un
mejor conocimiento de asuntos importantes relacionados con el agua subterranea a
los representantes del gobierno local y a los miembros de la comunidad. Pero
promediando la serie de talleres el equipo se percato de que no estaban logrando
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su cometido. En particular, no habian establecido contacto con el piblico
especifico que les interesaba — oficiales del gobierno local y residentes de la
comunidad — dirigiéndose sin querer a otros representantes de servicios y
organizaciones de defensa publico, semejantes a ellos mismos.

El director del programa busc6 entender por qué a pesar de que los talleres se
habian ofrecido a oficiales locales y ciudadanos comunes éstos no estaban
participando y con ese fin contraté a un evaluador local que trabajaria con dos
empleados para entender mejor la situacién. Para lograr proveer y estructurar mas
efectivamente la serie de talleres, el equipo disefi6 cuestionarios para la clientela y
entrevistd a algunos oficiales del gobierno local y miembros de la comunidad.

Este equipo evaluador llevo a cabo las entrevistas, trabajando posteriormente, en
forma conjunta, en la fase de analisis e interpretacion. Hubo dialogos y analisis de
los resultados de las entrevistas por medio de reuniones y como equipo les fue
posible verificar sus deducciones, compartir sus interpretaciones particulares y
lograr un acuerdo tomando en cuenta los diferentes puntos de vista. Ademas, le fue
posible al personal del equipo evaluador responsable del disefio e implementacion
del programa vincular los resultados de las entrevistas a cambios necesarios para el
programa. Los dos empleados que participaron activamente en las fases de analisis e
interpretacion de la evaluacion se sintieron parte integral de los cambios que se
harian al programa y pudieron entender en primera instancia la relacion entre estos
cambios y los datos obtenidos de los usuarios.

De esta manera, como equipo, aprendieron muchos detalles acerca de los puntos
fuertes y débiles de la serie de talleres; aprendieron qué motivaba a su clientela y
las razones iniciales por las que participaban en los talleres. Tomando en cuenta la
interpretacién colectiva derivada de las entrevistas, el personal (en colaboracion
con el evaluador) altero el disefio de la serie de talleres para satisfacer mejor las
necesidades e intereses de los usuarios.

Otra revelacion importante de la evaluacion fue que se habia definido demasiado
ampliamente el area geografica de servicios. Lo que motiva a la gente son asuntos
que afectan a sus comunidades y vecindarios inmediatos. El equipo evaluador
descubri6 que era necesario relacionar los temas con las vidas y situaciones
geogréficas de la gente. Los talleres anteriormente disefiados para una docena de
comunidades del area se dividieron en areas menores que abarcaban a pocas
comunidades interrelacionadas y enfocaban tépicos que las afectaban directamente.

El andlisis de las entrevistas también aportd datos importantes acerca de cémo
estructurar los talleres; qué combinacion de publicos seria mas légica, cuales serian
los horarios y localidades mas efectivos y qué temas serian de mayor relevancia para
ciertas comunidades.
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Cada leccion aprendida del analisis e interpretacion de los cuestionarios llevé a que
el personal hiciera cambios importantes en el contenido y formato de los talleres.
Aprendieron, a través de evaluaciones hechas al completarse los talleres y de
llamadas telefonicas de seguimiento, que estos cambios habian logrado una mejor
participacion del publico y que el programa mismo fuera més educativo. Esta fase
de analisis e interpretacion de datos obtenidos al final de los talleres también
brinda al equipo evaluador nuevas preguntas, entre ellas: ;Convendria que este
taller se ofreciera secuencialmente y durante un periodo mas largo? ;Les interesaria
a los participantes del taller, por haber participado, crear una red de comunicacién
y grupos para la resolucion de problemas relacionados con el agua del subsuelo?
¢De qué manera podriamos mantener y brindar apoyo a esa red?

Ejemplo 2: El caso de la organizacion nacional de prestacion de servicios a mujeres
desamparadas muestra claramente que el cambio en las preguntas de la evaluacion
y de los principales métodos de recopilacion de datos llevd a nuevas
interpretaciones y hallazgos. Estas nuevas interpretaciones a su vez llevaron a
importantes cambios en las prioridades de la organizacion.

Como discutimos anteriormente, la evaluacion inicial se centrd en si el programa
piloto para las mujeres desamparadas habia sido exitoso. La evaluacion, disefiada
como un estudio tradicional de impactos, consistié principalmente en sondeos a
los usuarios y entrevistas de seguimiento estructuradas — métodos que resultaron
efectivos y apropiados para contestar la pregunta principal de la evaluacion:
¢Funciond el programa?

Sin embargo, después de leer el informe de la evaluacion, el personal se dio cuenta
de que a pesar de que querian pruebas del éxito del programa, habian quedado sin
responder muchas preguntas en esta primera fase de la evaluacion.

Cuando se encarg6 una segunda evaluacion para el afio siguiente, el personal
decidio que era importante que se trabajara de cerca con los evaluadores
determinando lo que buscaban conocer sobre el programa y su organizacion; asi, la
evaluacion se disefaria basandose en estas preguntas especificamente. EI personal
decidié conjuntamente, con ayuda de los evaluadores, que este programa piloto
marcaba un cambio importante en la identidad de su organizacion y de los
métodos usados para lograr su misién. Querian que la evaluacién contestara las
siguientes preguntas:

« ;De qué manera y por qué funciono este programa?
* ;Quiénes realmente eran las mujeres a las que se les prestaba servicio?
« ;Qué valor tenia este programa para las mujeres que participaban en él?

« ;Qué conexion habia entre este programa y la organizacion en su totalidad?
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Ademas, buscaban que la evaluacion les brindara datos Gtiles para mejorar sus
programas, servicios y estructuras organizativas.

Este proceso ejemplifica que un cambio en las preguntas de evaluacién puede
llevar a cambios en la seleccién de métodos de evaluacion y por ende a diferentes
interpretaciones. Al cambiar las preguntas de la evaluacion, el equipo evaluador
decidio que un método principalmente cualitativo seria el mejor, por lo menos
durante el primer afio. Para investigar sus preguntas eficazmente, el equipo
evaluador necesitaria entender: 1) qué significado tenian para aquellos involucrados
en el programa ciertos eventos y experiencias; y 2) los factores de contexto y
situacion que afectan el desarrollo de cambios sociales y de organizaciones. La
mejor manera de enfocar esto es utilizar métodos cualitativos, entre ellos entrevistas
en profundidad, grupos focales y observaciones.

Una vez reunidos los datos, el equipo evaluador comenz6 a analizar e interpretar
cada componente particular (e.g., entrevistas, observaciones, revision de
documentos), leyendo cuidadosamente las transcripciones y notas de campo en
busca de temas y conexiones para determinar su significado. Posteriormente
analizaron datos de las entrevistas, grupos focales y observaciones por medio de
técnicas tradicionales de categorizacion y codificacion, para identificar recurrencias
y temas que pudieran aparecer en ciertas localidades y fueran comunes a todas.

Asimismo, al notar diferencias entre las localidades y puntos de vista, el equipo
evaluador evitd generalizar demasiado tempranamente recurrencias, asuntos e
hip6tesis.Y para asegurarse de no perder de vista las variantes individuales y los
factores de contexto, el equipo evaluador combind técnicas de analisis categorial
(que observan semejanzas) con técnicas de contextualizacion, tales como resimenes
narrativos y breves historiales individuales.

Estas técnicas les permitieron preservar las conexiones existentes en una localidad
determinada o en relacion con las experiencias de una persona mientras se
resaltaban factores contextuales y diferencias individuales que se pierden de vista
frecuentemente cuando se utilizan s6lo técnicas de categorizacion.

El resultado final fue que, al cambiar los métodos de recoleccion de datos y
técnicas de analisis, se llegd a nuevas interpretaciones acerca de lo que ocurria. En
lugar de ilustrar principalmente aspectos del programa, la segunda evaluacion llevé
a una mejor comprensién de la transformacion que se daba en la organizacion
entera. La evaluacién proporciond datos acerca del programa piloto en el contexto
de cambios mas amplios dentro de la organizacion. El equipo evaluador aprendid
que el programa piloto representaba una transicion dentro de su identidad como
institucion e indicaba cambios en la manera en que se prestaban servicios a los
usuarios. Ademas fue una oportunidad para poner a prueba y consolidar los valores
y principios de su organizacion basandose en el aprendizaje adquirido acerca de
qué intervenciones eran efectivas al trabajar con mujeres marginadas. Aprendieron
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ademas que el personal y los voluntarios de todos los niveles se sentian algo
estresados y confundidos a causa de los cambios recientes.

Estas nuevas interpretaciones llevaron, a su vez, a acciones estratégicas importantes,
entre ellas invertir mas en capacitacion del personal y brindarles apoyo durante este
proceso de cambio. Otro ejemplo es la atencién prestada para expresar los valores y
principios de la organizacion y un modelo l6gico del programa de cambio para
explicar como pretendia la organizacién lograr su mision de reducir el nimero de
mujeres que viven en pobreza.
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Recuerde que...

Al analizar e interpretar datos tanto cualitativos como cuantitativos, evite los
siguientes tropiezos:

* No asuma que todos los cambios positivos logrados se deben Gnicamente al
programa. Pueden existir muchos factores, relacionados o no al programa,
que causen cambios en los participantes 0 en una comunidad. Generalmente
no se pueden aislar los elementos que causan impacto, por lo que el informe
de la evaluacién debe, como minimo, reconocer otros factores que hayan
podido contribuir al cambio.

No olvide que un mismo método de evaluacion puede rendir resultados
diferentes al aplicarlos diferentes personas, o que quienes responden pueden
estar contestando lo que ellos asumen que el evaluador espera como
respuesta. Por ejemplo, dos entrevistadores pueden hacer la misma pregunta
pero recibir diferente respuesta porque uno fue mas amable o paciente que el
otro. Ciertos problemas o dificultades existentes en el programa podrian
ignorarse 0 no aparecer porque las personas quieren que el proyecto tenga o
aparente tener éxito.

No cometa errores al escoger los grupos que se compararan, ni compare
grupos con demasiadas diferencias. Por ejemplo, sexo, edad, raza, clase
econdmica y otros muchos factores tienen un impacto fuerte sobre los
resultados de un proyecto. Si es importante comparar grupos, asegurese de
comparar a aquéllos con caracteristicas similares y cuya Unica variante sea
aquella que se esta estudiando.

No declare que los resultados de una evaluacién en pequerfia escala son
aplicables a un grupo o area geografica mas amplia. Por ejemplo, seria
incorrecto evaluar las respuestas de los participantes ante un programa en una
ciudad y declarar que estos resultados se pueden generalizar a todos los
estados de E.E.U.U. A pesar de que esto pueda ser cierto, un informe de
evaluacion debe reflejar nicamente los datos analizados.

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE

Pasos para la utilizaciéon: Comunicaciéon de hallazgos
e interpretaciones

Pasos para la utilizaciéon

8. Comunicar hallazgos e interpretaciones
9. Aprovechamiento del proceso y de los resultados de la evaluacion

Paso 8: Comunicacion de hallazgos e interpretaciones

Las partes interesadas claves y el equipo evaluador deben deliberar sobre la mejor manera
de comunicar los hallazgos de la evaluacién. Podria ser a través de discusiones semanales
con el equipo evaluador o incluyendo discusiones mensuales o de tipo “mesa redonda”
con un publico mas amplio. El personal del proyecto podria pedir a evaluadores externos,
que normalmente no estan presentes que manden quincenalmente memoranda con sus
discernimientos y reflexiones para generar respuestas y comentarios. Lo esencial es
involucrar a todas las personas que necesitan esta informacion y discutir cual seria la
mejor manera de comunicar el progreso de la evaluacion.

Un compromiso activo hacia un dialogo continuo y sistemas de comunicacién mas
interactivos aumentara el sentimiento de pertenencia al proyecto y la motivacion para
actuar con base en lo aprendido. Ademas, ayudara al refinamiento del disefio, preguntas,
métodos e interpretaciones de la evaluacién. Este proceso repetitivo ayudara a usar en
forma optima los recursos disponibles, lo que a su vez ayudara a contestar las preguntas
mas importantes.

Mercadeo y diseminacion

Definitivamente recomendamos que la planeacién de mercadeo y diseminacion se
integren a la planeacion de la evaluacion misma. De preferencia, los datos que se usaran
en las funciones de mercadeo y diseminacion deben tomarse en cuenta desde fases
iniciales para que el plan de recoleccion de datos enfoque Unicamente la bisqueda de
datos relevantes. Ademés de los sistemas de comunicacion continua establecidos para el
proceso de evaluacién, es importante disefiar informes y presentaciones mas formales que
proporcionen informacion acerca de su proyecto, tal como resultados de la evaluacion.
Estos informes mas formales deben diseminarse de varias maneras y a un puablico variado.

Presentacion del Informe anual y del Informe final para la Fundacion Kellogg

Los informes anuales y finales a la Fundacion Kellogg son las vias principales por las
cuales nos enteramos de las experiencias de los diversos proyectos. Nos son maés Utiles,
para ayudar en la decision de subvenciones futuras, cuando brindan informacién acerca de
lo ocurrido en su proyecto y las razones para ello y cuando se documentan las lecciones
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aprendidas en el proceso de disefio e implementacién del proyecto. Desgraciadamente,
muchos de estos informes se limitan a describir las actividades y gastos del proyecto sin
adentrarse en las lecciones aprendidas y la importancia de los resultados obtenidos.

El mejor recurso inicial que usted puede consultar al preparar sus informes a la
Fundacion Kellogg es la carta-compromiso en la cual le comunicamos nuestra decision de
otorgarle una subvencion a su organizacion. Como mencionamos anteriormente, esta
carta generalmente describe las preguntas de evaluacién principales que consideramos que
su proyecto podria enfocar. Aunque ni la evaluacién ni los informes deben limitarse
exclusivamente a estas preguntas, pueden servir de base inicial.

Los informes anuales y finales no necesitan ser largos. De hecho, un informe conciso y
bien escrito de diez paginas tiene mayor probabilidad de influir en nuestra programacion
que uno de 100 paginas de puros datos.

Comunicacién con otras partes interesadas

La diseminacion de sus hallazgos a otros publicos fuera del proyecto puede tener muchos
propdsitos: mejorar el funcionamiento de proyectos y organizaciones relacionadas;
proporcionar pruebas a agencias reguladoras y financiadoras; convencer a una variedad de
publicos de la importancia del proyecto y generar mayor apoyo a los proyectos que se han
iniciado. Cuando los hallazgos de la evaluacion se presentan en los medios de
comunicacion, describiendo las actividades del proyecto y las condiciones del grupo
destinatario, puede haber mejor comprensién del proyecto y mayor involucramiento del
publico a nivel local.

Al informar los hallazgos de su evaluacion, sea creativo e innovador, aprovechando una
variedad de técnicas tales como presentaciones orales, apoyo de materiales audiovisuales,
resimenes informativos, informes parciales presentados y charlas informales. Ideas
adicionales:

* Prepare y disemine un informe de evaluacion completo, que incluya un resumen
ejecutivo y cualquier apéndice técnico necesario

» Escriba por separado los resimenes ejecutivos y articulos de divulgacion utilizando
los hallazgos de la evaluacién, orientados a diferentes publicos o partes interesadas
especificas.

* Prepare cuidadosamente una declaracién para la prensa y busque que una oficina o
figura publica prestigiosa la comunique al publico.

 Convoque una reunion de prensa en la misma fecha en que se haga la declaracion
para la prensa.

« Realice presentaciones orales a grupos selectos. Incluya demostraciones que
involucren activamente a los participantes en el analisis y en la interpretacion.
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* Prepare gréaficos, cuadros y presentaciones profesionales para usar en las sesiones
informativas.

* Prepare un video o grabacion breve que presente resultados, para ser usado en
sesiones de analisis y discusiones.

» Ofrezca oportunidad para un debate o andlisis de partidiarios y opositores donde los
puntos de vista de la oposicién puedan expresarse abiertamente.

Recuerde que...

La mayoria de las evaluaciones incluyen la preparacion de un informe escrito
formal. Al preparar informes, tenga en cuenta lo siguiente:

« Es importante conocer a su publico y saber qué datos necesita. Diferentes
publicos pueden exigir diferentes datos, incluso cuando se traten los mismos
asuntos.

« Establezca una relacion entre los datos de la evaluacion y las decisiones
tomadas. Los informes preparados con el objeto de tomar decisiones deben
comenzar por declarar la recomendacién y continuar con un resumen de los
hallazgos importantes de la evaluacion.

» Comience con los datos més importantes. Al preparar el informe, imagine
que su publico no tendra tiempo de leerlo todo; sea breve pero informativo.
Para lograr informes concisos, escriba un resumen claro y sencillo y
comience cada capitulo, subseccion o péarrafo con el punto més importante.

* Resalte puntos importantes usando casillas, texto de diferente tamario y letras
“negritas” o italicas.

« Su informe debe ser de lectura facil. No use jerga profesional o vocabulario
dificil. Use verbos activos para acortar las oraciones e intensificar su impacto.
Escriba en parrafos breves y que cada uno abarque una sola idea.

* Revise su informe corrigiendo las palabras y frases innecesarias. Es mejor que
un tercero revise y edite su documento; si lo va a corregir usted mismo,
permita que transcurran uno o dos dias entre la preparacion y la correccion.
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Paso 9: Utilizacion del proceso y de los resultados de la evaluacion

La meta principal de una evaluacion es proporcionar datos Utiles. Debe ayudar a los directores de
proyecto, por ejemplo, a encaminar y dar la forma més efectiva a sus proyectos.

El Gltimo paso que discutiremos sera el de cdmo usar el proceso y los resultados de la
evaluacion, que es donde muchos de los proyectos no logran lo esperado. Muchos
subvencionados se quejan de que las evaluaciones de sus programas no se usan en la toma
de decisiones; frecuentemente no proporcionan datos Gtiles para el desempefio diario del
programa. En otros casos, a pesar de que el personal opina que la evaluacion es (til, es
dificil establecer exactamente cuando y como el proceso de evaluacién o sus resultados
llevaron a la toma de decisiones o acciones. Muchas veces la evaluacién ayuda a que un
cambio se inicie, pero s6lo en forma de pequefios incrementos.

Consideramos que el proporcionar datos utilizables es una de las caracteristicas mas
importantes de una evaluacion efectiva — datos que el personal del proyecto y otras partes
interesadas pueden usar directamente para ayudar a tomar decisiones dentro del programa.
Una evaluacion que se archiva no ayuda a mejorar el disefio y manejo de un programa.
Una evaluacion efectiva apoya acciones. Los pasos y resultados de una evaluacion util
ayudan a tomar decisiones informadas, aclarar opciones, identificar fortalezas y debilidades
y proporcionar datos acerca de mejoras y politicas programaticas, ademas de factores
contextuales claves que afectan al programa.

Es importante que el equipo evaluador y otras partes interesadas tomen en cuenta desde
el inicio de la evaluacion el aspecto de aplicacion de la misma. Si se espera hasta el final
de la evaluacion para discutir como se usaran los resultados, sera demasiado tarde; las
aplicaciones posibles del estudio ya se habran determinado por las decisiones que se
toman a lo largo del proyecto. Por lo tanto, en cada uno de los pasos de planeacion e
implementacién — identificacion de partes interesadas, elaboracion de preguntas,
presupuesto, seleccion del evaluador, determinacion de métodos, recoleccion, analisis e
interpretacion de datos, comunicacion de hallazgos — es importante que se generen
discusiones acerca de como se usaran el proceso de evaluacion y sus resultados en la toma
de decisiones y acciones.

Estas discusiones pueden iniciarse con preguntas tales como:

* ;Qué informacion adicional necesitan usted, otros miembros del personal y las
partes interesadas claves?

* ;Qué decisiones considera que deben tomarse, pero para las cuales se necesita
mas informacién?

* ;QuEé uso se le dara a las respuestas a sus preguntas? (desarrolle diferentes casos
posibles, dependiendo de las diferentes respuestas obtenidas.)
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Ahora, por escrito, describa de qué manera utilizaran usted y su equipo los resultados de
la evaluacion. Sea lo mas especifico posible, realizando revisiones durante el proceso.
Determinar sus prioridades desde las fases iniciales del proceso le ayudara a tomar
decisiones mas efectivas acerca del disefio y metodologia de las preguntas y lo llevara a
obtener la informacién que necesita para tomar las decisiones que sabia tendria que
tomar.

Otras preguntas que se deben discutir durante el proceso incluyen:
* ;Quién se encargara de tomar las decisiones y cuando?
* ;Qué situaciones podrian surgir en relacién con estas decisiones?
« ;De qué manera se toman decisiones en esta organizacion?
* ;Qué otros factores podrian afectar el proceso de tomar decisiones?

* ;Como sabremos si los resultados y el proceso de la evaluacion se usaron como
habiamos previsto?

Es mas probable que el personal y las partes interesadas usen la evaluacién si entienden el
proceso de evaluacién y sienten que contribuyen a él. Por lo tanto, mientras mas
individuos que hayan participado activamente en la evaluacion tengan acceso a los datos
que resultan de ella, mas se facilitara que se usen el proceso y resultados en el programa,
para lograr mejoras y tomar decisiones. Por esto recomendamos la formacion de un
equipo de evaluacion y la creacién de mecanismos para que el proceso de la evaluacion se
comunique a otros miembros del personal y de las partes interesadas.

Pero no basta con dialogar acerca de como se usara la evaluacién, debe asegurarse se
comprendan los beneficios que resultan de ella e involucrar a todos en el proceso.
Muchos programas han logrado estos primeros pasos y sin embargo no lograron que la
evaluacion apoyara sus acciones. Una razon de lo anterior podria ser que existen muchos
obstaculos tanto a nivel individual como dentro de las organizaciones cuando llega el
momento de aplicar los datos y poner a prueba los supuestos relativos a la efectividad de
un programa. Algunos de los obstaculos existentes son: miedo a ser juzgados,
preocupacion relacionada con el tiempo y el esfuerzo dedicados, resistencia al cambio,
sistemas de comunicacion no funcionales, personal no motivado. Estos problemas se
deben enfrentar creando espacios abiertos a la discusion y reflexionando acerca de
obstéaculos especificos dentro de su organizacién que podrian dificultar el uso de la
informacién.

Aprovechamiento de los hallazgos de la evaluacién

Los usos especificos variaran dependiendo del propésito de su evaluacién y de las
preguntas que se estudian. A continuacion mostramos varias aplicaciones especificas de los
hallazgos de una evaluacion:
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Mejoramiento de su programa

La meta de toda evaluacion es el mejoramiento del programa y los hallazgos de la
evaluacion sirven para apoyar las decisiones y acciones que se tomen con esa finalidad.
Ciertos hallazgos especificos pueden usarse para identificar fortalezas y debilidades de su
programa o crear estrategias para un mejoramiento continuo. También podria usted
enfocar las preguntas de su evaluacion hacia aspectos de organizacion. En este caso, los
hallazgos crearian estrategias para administrar mejor al personal, mejorar el ambiente
interno, los sistemas de la organizacion o mejorar las interacciones y relaciones
profesionales entre usted, su personal y los usuarios.

Evaluacion de la efectividad del programa

En casos en que el propdsito principal de la evaluacion es evaluar la efectividad del
programa, los hallazgos de la evaluacion brindaran apoyo a las decisiones relacionadas con
responsabilizacion y control de calidad. En algunos casos los hallazgos podrian guiar el
futuro del programa, determinar si alin se necesita de la subvencion o decidir si se
necesita una expansion del programa.

Nuevos conocimientos generados

Otra meta posible de una evaluacion es el descubrimiento de nuevos conocimientos para
lograr un programa més efectivo. En particular, la Fundacion Kellogg recomienda que las
preguntas de la evaluacion enfoquen los siguientes puntos: como y por qué funcionan los
programas, para quién y bajo qué circunstancias. Al considerar este tipo de preguntas de
evaluacion se generan hallazgos e ideas que resultan en importante informacion acerca de
principios generales de programacion efectiva, temas interrelacionados, nexos entre teorias
subyacentes y programacion y en ocasiones lleva a nuevas y ampliadas teorias acerca del
desarrollo social y de organizaciones. Estos hallazgos tienen, ademas, aplicacion en la
colaboracion y aprendizaje entre programas € iniciativas con temas y principios en
comun. Frecuentemente juegan un papel central en la creacion de politicas.

Aprovechamiento del proceso de evaluacion

Consideramos que los subvencionados pueden aprender mucho del proceso de una
evaluacion y de sus resultados. Es patente sobre todo cuando el personal del proyecto
discute explicitamente desde el principio lo que espera aprender como resultado del
proceso de evaluacion.

El proceso de evaluacion tiene la capacidad de impactar positivamente en una variedad de
formas en el personal, en los voluntarios, en los participantes y en otras partes interesadas.
Quienes participen en la evaluacion aprenderan a reconocer la légica aplicada y los
valores subyacentes a su estilo de evaluacion. Aprenderan coémo lograr consenso;
identificar preguntas claves; recopilar, analizar e interpretar datos y comunicar resultados e
impresiones. Este proceso ayuda a que el personal logre un mejor enfoque y reflexion.
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Un proceso de evaluacion efectivo puede resultar en cambios positivos en el ambiente de
la organizacion y sus sistemas y puede ayudar a mejorar el sentido de autosuficiencia y
autoestima de los participantes del programa o ayudar a rectificar ideas incorrectas que se
tengan sobre una poblacion destinataria determinada. A continuacion se destacan algunas
aplicaciones especificas del proceso de evaluacion:

Crear un sentido de valor y entendimiento compartido

Una aplicacion del proceso de evaluacion es el mejoramiento de la comunicacion y el
entendimiento entre los diferentes grupos involucrados en el programa (e.g., entre
personal basico y administradores o entre personal y voluntarios). Algunas evaluaciones le
facilitan a las partes interesadas claves o a la comunidad en general entender mejor a la
poblacion destinataria atendida, sobre todo a grupos marginados cuya voz normalmente
no se escucha. En resumen, el proceso de evaluacién puede convertirse en una formula
que mejore los lazos entre todos los elementos del programa/iniciativa y sirva de base a
los conocimientos colectivos.

Apoyar y mejorar el programa

Si la recoleccion y el andlisis de datos se integran al disefio e implementacién del
programa, el proceso de evaluacion puede llegar a ser una de las intervenciones posibles.
Por ejemplo, un programa que atendia a mujeres encarceladas, usaba un Mapa personal de
la vida de las participantes, en el que cada una escribia la historia de su vida y la
presentaba a la clase. Este Mapa personal se usaba para reunir datos importantes de cada
mujer, de su historia y de situacion personal; sin embargo, representaba ademas, una parte
esencial de la intervencién de diez semanas. Era un periodo en el que las mujeres
reflexionaban sobre sus vidas y cémo sus circunstancias actuales habian sido afectadas por
eventos y situaciones del pasado. También era una actividad que buscaba que las
participantes comenzaran a confiar unas en otras, ya que se abrian y compartian partes de
si mismas. Es asi como, a la vez que esta actividad proporcionaba importantes datos para la
evaluacion, reforzaba el impacto del programa.

Los partidarios de evaluaciones tradicionales considerarian altamente problematico este
tipo de proceso y aprovechamiento de la evaluacién. Su punto de vista establece que los
evaluadores deben ser individuos objetivos que no deben participar ni influir en la
implementacion programética. Sin embargo, nosotros consideramos que la evaluacion
debe ser una parte integral y constante del programa, en lugar de una entidad separada e
independiente. Ademas, este tipo de proceso de evaluacion aumenta las probabilidades de
que se le dé aplicacion a los hallazgos de la evaluacion, por haberse involucrado
activamente al personal en el proceso de recoleccion de datos.

Apoyar el desarrollo humano y de las organizaciones

Independientemente de cual sea su papel en un programa, sus reflexiones e interacciones
se veran afectados positivamente si participa en una evaluacion efectiva. El personal, los
voluntarios, los participantes y otras partes interesadas involucradas en la evaluacion
tendran oportunidad para adquirir importantes habilidades gracias al proceso, destacandose
entre ellas: identificacién de problemas; capacidad para reflexionar; determinacién de

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE UMD

criterios; recoleccion, andlisis e interpretacion de datos; discusion y determinacion de
soluciones alternativas.

Junto con su equipo evaluador, reflexione usted explicitamente acerca de cdmo se puede,
entre todos, lograr que el proceso de evaluacion participativa tenga el maximo impacto
posible sobre el personal, voluntarios y en particular los participantes del programa.
Idealmente, este tipo de procesos de evaluacion se convierten en una oportunidad para
incrementar las capacidades existentes, en la que los diferentes grupos involucrados
descubren y mejoran sus talentos y habilidades.

Ejemplo 1: A través de una evaluacion inicial de un programa disefiado para
proporcionar servicios educativos a familias y nifios de una comunidad urbana
marginada, el personal del proyecto descubrié que estaban operando el programa
basandose en una serie de supuestos implicitos, no discutidos. El hecho de que
estos supuestos no estuvieran escritos 0 no hubieran sido discutidos explicitamente
como parte del programa, afectaba la capacidad del nuevo personal para entender
el programa, sus metas y sus principios basicos. El personal original del proyecto
usé estos hallazgos de la evaluacion para crear un esbozo historico que demostrara
los origenes del proyecto, los pasos tomados para llegar a su estado actual y los
supuestos subyacentes del programa y de su personal. Este eshozo histérico se
emplea actualmente tanto durante la orientacion de nuevo personal, como en
presentaciones del programa ante socios potenciales y partes interesadas claves, para
facilitarles la comprension de la historia y de aspectos claves del programa.

Para seguir usando efectivamente los datos de la evaluacion para el mejoramiento
del programa, el personal aprovecha actualmente el esbozo histérico en la creacion
de un modelo I6gico del programa, que, a su vez, aportara mayores detalles acerca
de cdmo se obtienen los logros dentro del programa. El desarrollo de un modelo
I6gico del programa ha brindado oportunidades adicionales al personal y a las
partes interesadas claves para lograr consenso y juntos entender mejor el
funcionamiento del programa. Ademés, al recopilar datos relacionados con aspectos
del modelo légico, el personal lograra determinar fortalezas y debilidades del
programa y asi mejorar su calidad. A través de este proceso iterativo de reflexion
relacionado con los hallazgos de la evaluacion, los subvencionados logran entender
mejor sus programas y mejorarlos constantemente.

Ejemplo 2: En un ejemplo anterior en el que una organizacion vivio un proceso
de evaluacién negativo seguido de uno positivo, el factor fundamental que logré
hacer positiva la segunda evaluacion fue el énfasis puesto en apoyar el desarrollo
humano y de la organizacion. La evaluacion se definié como una evaluacion de
desarrollo orientada a apoyar el desarrollo humano y de la organizacion y su
disefio incorpord interaccion, colaboracion y fomento a las habilidades y méritos
del personal, de los voluntarios y de los participantes.

Se volvio a presentar al personal el concepto de evaluacion, instandole a que
expresara todo sentimiento negativo relacionado con sus primeras experiencias con
la evaluacion. El equipo evaluador, que constaba de personal clave, voluntarios y un

Manual de Evaluacion



SEGUNDA PARTE

representante del comité directivo, participé activamente en la definicién de las
preguntas de evaluacion, determinacion de métodos de recoleccion de datos y
discusion del significado de los datos y acciones a desarrollar. El personal aprendid
procesos y técnicas de evaluacion y empezo a sentirse parte del proceso de
evaluacion, cosa que en la primera evaluacién no sucedio.

Ademas, se disefiaron entrevistas y grupos de discusion para los participantes del
proyecto. Esto facilito la recoleccion de datos acerca de las mujeres que integraban
la clientela y del impacto del programa y lleg6 a ser parte importante del programa
mismao. Estas entrevistas permitieron a las participantes reflexionar sobre sus vidas,
sobre las decisiones tomadas, los retos enfrentados y su estado actual como
participantes del programa. El proceso de entrevista les permitié ademas sentir que
hacian aportes importantes al proceso de evaluacion. Una participante lo indico asi:
“Nos hacen sentir que tenemos algo que dar... que les es importante nuestro
punto de vista y que tenemos algo que decir. Me hace sentir bien”. Este aspecto
era muy importante para el personal del programa, dado que muchas de las
mujeres del programa se sentian marginadas y sin autoridad.

Al invertir en los aspectos de desarrollo de la evaluacion, el equipo evaluador pudo
transformar el proceso de evaluacion de una experiencia negativa en una positiva y
provechosa, en la que el personal, los participantes, los voluntarios y las otras partes
interesadas desarrollaron habilidades y adquirieron conocimientos relativos al
proceso de recoleccion de datos importantes para la evaluacion.
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Battle Creek, Ml USA 49016-0550

O comuniquese gratuitamente a nuestra linea telefonica para solicitud de publicaciones, al
800/819-9997. Existen algunas limitaciones en el nimero de ejemplares disponibles.

Visite nuestra pagina en la Red Mundial: http://www.wkkf.org.
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