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Abstract

During the past decade, Evaluation practice has experienced a significant
development in Spain, especially in the Aid sector. More evaluation processes have
been pushed forward and more resources have been allocated, but we do not really
know to what extend evaluations have been useful to promote change. In this work we
analize evaluation use from a broader perspective: evaluative design, process, structure
and context. Following the most recent literature, we point out some suggestions in key
issues as evaluation design and process use, but we also try to expand opportunities by
paying attention to context and organizational structure as necessary dimensions for

evaluation use.
Keywords: Evaluation, Development Aid, Utility, Knowledge Management

Resumen

Durante la ultima década, la evaluacion ha experimentado un crecimiento
significativo en Espafia, especialmente en la Ayuda al Desarrollo. Si bien en este
periodo se han realizado muchas evaluaciones y dedicado cada vez mas recursos, en la
actualidad no sabemos bien hasta qué punto las evaluaciones han resultado tutiles para
generar cambios. En el presente trabajo se analiza la utilidad de las evaluaciones desde
una mirada méas amplia que incluye el diseno, el proceso, la estructura y el contexto
evaluativo. Siguiendo la literatura mas reciente en el area, se apuntan propuestas en
aspectos como el disefio y proceso evaluativo, pero se amplia el espacio de posibilidades
poniendo mayor atencion al contexto y a la estructura organizacional que permita dicha

utilizacién.

Palabras Clave: Evaluacion, Ayuda al Desarrollo, Utilidad, Gestion del Conocimiento
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1. Introduccion

La utilidad y el uso es uno de los principales estandares en evaluacion. El valor de
las evaluaciones depende en gran parte de su uso, sin embargo, aunque la funciéon de
evaluacion pretende mejorar programas y politicas, la gran paradoja es que de hecho en
raras ocasiones lo hace. Por tanto el uso de las evaluaciones no debe darse por sentado
y hay determinadas estrategias que pueden seguirse para promover una mayor y mejor
utilizacion de las evaluaciones. ¢Por qué las evaluaciones no se utilizan o no se utilizan
suficientemente?, ¢Por qué es tan dificil acumular el conocimiento de las evaluaciones?,
¢Por qué desde hace afios las evaluaciones vienen repitiendo las mismas conclusiones y

recomendaciones?, ¢Por qué cuesta tanto aprender de los errores ajenos o propios?

Para garantizar la utilizacion de los resultados de las evaluaciones se han de dar dos
condiciones previas: (1) un disefio y proceso evaluativo de calidad y (2) un contexto y

estructura organizacional que permita dicha utilizacion.

Si profundizamos en la deficiencias del uso de las evaluaciones en el sector de la
cooperacion para el desarrollo, algunas pistas para solventar esos retos pasan por: (1)
producir mejores evaluaciones (disefios, procesos y productos del conocimiento), (2)
acercarse a los decisores politicos (demandantes de conocimiento), (3) construir una
mas profunda cultura de evaluacion (que ofrezca y demande conocimiento), (4)

comunicar mejor el conocimiento surgido de las evaluaciones.

Como veremos diversos factores tienen que alinearse para conseguir que la
evaluacion trabaje en la correcta direccion: la de ser utilizada por los usuarios

(organizaciones u otros actores implicados).
Concepto de uso y la utilidad de las evaluaciones

Una definicién de uso o utilizacién (de forma intercambiable) de la evaluacion es
"cualquier aplicacion del proceso de evaluacion, sus productos, o hallazgos para
producir un efecto" (Johnson et al, 2009, pag. 378). Feinstein indica que el uso de la
evaluacion es funcion directa de su relevancia y de la difusiéon que se dé a los informes.
A su vez la relevancia depende de la oportunidad y de la credibilidad que caractericen
las conclusiones y recomendaciones; mientras que la difusion depende de la
presentacion que se realice de los resultados y los medios de comunicacion” (Feinstein,

2002)
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Aunque para no anadir complejidad consideraremos intercambiables uso y utilidad,
'utilidad de la evaluacion' hace hincapié en la medida en que el propio disefio de la
evaluacion considera (en teoria) el uso de sus productos en el sentido mas amplio. Sin
embargo el "uso de la evaluacion" se centra més en el contexto y la capacidad (practica)
del entorno de la organizacion (estructura) para utilizar los procesos y productos de la

evaluacion. (Saunders, 2012)

Parte de la garantia del uso de las evaluaciones esta en la relacion entre (1) usos y
usuarios, (2) racionalidad y (3) motivacion de las evaluaciones. El uso de las
evaluaciones esta directamente relacionado con quién, qué, por qué, para qué se usan y
se implican en las evaluaciones; pero también con el dénde y el como, esto es, el

contexto y la estructura (organizacion y recursos) en el que se da la evaluacion.

Los usuarios y los usos de las evaluaciones también estan relacionados: Podemos
encontrar (a) usuarios de la evaluacion esperados o directos (implicados o no), (b)
usuarios no esperados o indirectos, lo que también se llama “otras audiencias”. Una
misma evaluacion ha de enfrentarse al reto de multiples y diferentes usuarios.
Diferentes usuarios, tanto los usuarios estimados como los potenciales de las
evaluaciones, tienen: (i) diferentes perspectivas sobre la pertinencia o importancia de lo
que se esta evaluando, (ii) diferentes perspectivas sobre la evaluacion (¢aumentar la
comprension, conseguir herramienta para dar evidencias del programa...?), (iii)
diferentes intereses explicitos o escondidos, (iv) diferentes necesidades de informacion

sobre lo que esta siendo evaluado y lo que se podria hacer.

En cuanto a los propésitos, las evaluaciones pueden ser, entre otros, para aprender,
para rendir cuentas, para mejorar y para cambiar la realidad. Por tanto las decisiones
clave de la evaluacion se deberian de tomar conscientemente y quien decida los
Términos de Referencia de la evaluacion puede decidir la mayoria de esas decisiones
clave: Quiénes y como tomen esas decisiones afectaran la calidad del proceso (algunas

de estas practicas clave quedan recogidas en la siguiente tabla).

La creacion de un comité de seguimiento de la evaluacién formado por los usuarios
directos de la evaluacion, para apoyar a la unidad de gestién de la evaluacion, es una
buena estrategia para superar parte de los anteriores obstaculos y tomar las correctas

decisiones.
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Cuadro 1. Practicas enfocadas al uso en el disefio y proceso de la evaluacion

Elemento clave

Practica clave

1.Razones y propoésito de la
evaluacién: Planificar,
gestionar, aprender, mejorar,
rendir cuentas

Involucrar a usuarios potenciales en la discusion de la
motivacién de la evaluacion.

Implica una discusién honesta sobre los propdsitos
reales, incluso sin éstos tienen que ver con la retérica o la
conformidad

2.Los usos potenciales de
la evaluacion: mostrary
aprender de ejemplos de
buena practica, desarrollo de la
plantilla, planificacién
estratégica, RP, provision de
datos para el control de la
gestion, planificacion e hitos

Ensayar entornos de uso en tiempo real con personas
reales para identificar una lista de practicas especfficas,
por ejemplo: (1) Discutir en una reunién las implicaciones,
(2) Decidir sobre cuales podrian ser las implicaciones, (3)
Acordar un marco temporal, (4) Llevar a cabo actividades
de desarrollo de la plantilla sobre la base de los
hallazgos, (5) Diseminacion y comunicacién mas amplia

3. El objeto de la evaluacién:
actividades, aspectos, énfasis
a ser evaluado, deberia
conectar a las éreas
prioritarias de la evaluacién

Construccion conjunta de practicas con los actores
implicados y usuarios potenciales a través de la
seleccion cuidadosa de relevantes objetos a evaluar

4. La naturaleza de la
informacién y de la
evidencia (numérica,
cualitativa, observacional,
recuentos de caso)

Dotar de evidencias y de conjuntos de datos in formas
gue los implicados incluso sin ser técnicos, puedan
comprenderlos, creando narrativas tanto con las
evidencias cualitativas como las cuantitativas.

5. Audiencias paralos
productos de las
evaluaciones

Las practicas que discriminan entre diferentes audiencias
por estilo, forma y contenido del producto. Aspectos del
informe pueden ser redisefiados para diferentes
audiencias reflejando diferentes intereses y uso
situacional

6. Los tiempos para la
distribucion de los
productos de la evaluacion:
coincidencia con los ciclos de
toma de decisiény con el ciclo
de vida de proyectos

Estar seguro de que el producto de la evaluaciény las
fechas limites de la evaluacion coinciden con los ciclos de
toma de decisién de forma formativa y sumativa

7. Quién ejecutala
evaluacién (interna, externa o
mixta)

Construccion conjunta con los actores implicados y
usuarios potenciales por la seleccién cuidadosa
delobjeto de evalaucion relevante, fuentes de informacién
potenciales y un disefio para el uso

Fuente: Saunders, 2012
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2, Utilidad de las evaluaciones: una asignatura
pendiente

Como toda préactica profesional, la evaluaciéon en la Cooperaciéon al Desarrollo
necesita referentes para mejorar su desempeifio y, en altima instancia, para servir con
mayor efectividad a aquellos que la requieren. Sin embargo, por la evolucion histérica
del propio sector en Espafia, existe una muy limitada cultura evaluativa que trae como
consecuencia no solo la dificultad de generar procesos y productos adecuados desde el
punto de vista técnico y politico, sino la dificultad de superar practicas puramente
administrativas, y elevar asi la evaluacién a un plano de posibilidades que permita el

aprendizaje y la mejora.

Es por ello que resulta urgente plantear de forma maéas explicita estrategias
adecuadas para facilitar y promover el uso de las evaluaciones, de modo que éstas sean
capaces de transformar la realidad que las rodea, desde la intervencion en si como,
sobre todo, las propias instituciones involucradas en ellas. Desde hace
aproximadamente cuatro décadas diferentes aproximaciones a la concepcion de
utilidad de las evaluaciones han ido cobrando relevancia en area. A continuaciéon

realizamos una breve revision de las principales aportaciones de la literatura.

2.1. Perspectivas clasicas sobre utilidad de las evaluaciones:

el uso del producto o informe de evaluacion

A pesar de ser una de las areas de estudio (tedricas) mas recurrentes en la
evaluacion de politicas (Christie, 2007), las conclusiones de los estudios sobre la
utilidad de las evaluaciones han estado poco presentes en la prdctica cotidiana. Aunque
existen referencias en la década de los setenta3, los autores mas influyentes en este
sentido aparecen a partir de los afos ochenta. Ya desde un principio, es constante la
discusion alrededor de la denominacion o de los distintos tipos de “uso” de la

evaluacion. Probablemente, la dicotomia mas extendida, presente en varios de los

3 Algunas de las referencias mas relevantes pueden encontrarse en Weiss (1977), House (1980) o Wholey y
otros (1977). Alkin y Taut (2003) datan incluso los primeros estudios empiricos sobre el uso de
evaluaciones en el marco de los grandes programas federales de educacion en EEUU en la década de los
sesenta.
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modelos de los autores mas relevantes, es la distincién entre la utilidad de los

resultados y la utilidad del proceso (Alkin y Taut, 2003).

Con la expresion “uso de los resultados” nos referimos al modo mas extendido de
entender y juzgar la utilidad de una evaluacién: en qué grado los productos (los
informes de evaluacion) son utiles para aquellos que los usan. Se trata de una discusion
muy ligada a la concepciéon mas reducida de la calidad de un documento, la respuesta a

la compleja y nada evidente pregunta: ées bueno este informe de evaluacién?4

El primer marco comprehensivo sobre el uso de las evaluaciones fue desarrollado
por Cousins and Leithwoods (1986), que senalaron que la utilidad de las evaluaciones
venia marcada por dos grandes categorias de factores: (1) el disefio, proceso y
productos de la implementaciéon de la evaluacion (cuestiones como la relevancia,
oportunidad, calidad comunicativa, los propios hallazgos), por un lado, y (2) los
procesos de toma de decisiones a partir de la evaluacién, por otro (aspectos tales como
el clima politico, la necesidad de informacion, la receptividad de la evaluacién, entre

otros).

2.2. La importancia del proceso evaluativo

Hasta los noventa el marco de estudio del uso de evaluaciones estd muy centrado en
las cualidades del producto de evaluacion, y por tanto, dirigido en la mayoria de las
ocasiones a la discusién en el plano instrumental: enfoques, técnicas, herramientas.
Shulha y Cousins (1997) revisan este marco dando mayor relevancia a poner en valor en
relacion a la utilidad es el propio proceso. Asi, con la utilidad “en el proceso” se alude a
la capacidad de la evaluacion de generar consecuencias positivas durante su puesta
en practica, desde el diseiio hasta el uso de resultados, pasando por la ejecucion, el

analisis, la socializacion y el establecimiento de mecanismos de mejora.

El uso de proceso de la evaluacion es definido como (a) los cambios individuales en
el pensamiento, la conducta y el programa o (b) los cambios organizativos en los

procedimientos y la cultura que se producen entre las personas involucradas en la

4 Compleja porque la calidad del producto de evaluacién depende tanto de gestores y evaluadores como del
contexto, disefio y proceso evaluativo

5 A partir de 65 estudios empiricos sobre el uso de diferentes tipos de evaluacion en un periodo de algo mas
de diez afios
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evaluacion como resultado del aprendizaje que se da durante el proceso de evaluacion

(Patton M. , 1997, p. 90) y(Johnson, Greenseid, Toal, King, Lawrenz, & Volkov, 2009).

En la practica, una parte importante del uso tiene lugar durante el proceso de
evaluacion® (Kirkhart K. , 2000). Como podemos ver en la siguiente iError! No se
encuentra el origen de la referencia., una parte esencial del aprendizaje y uso
tiene que ver con la implicacion de los actores en las diferentes partes y actividades de
la evaluacion. El grado de implicaciéon puede pasar desde la indiferencia hasta la alta
sensibilizacién y colaboracién. Esto tiene diferentes estados en el proceso de
aprendizaje: desde la poca preocupacion, hasta la atenciéon puesta (1) en las dificultades

0 (2) en el impacto en los actores y (3) en la coordinacion y cooperacion.

Cuadro 1. Etapas de implicacion en el uso de las evaluaciones

Grado de

. N Significado en el aprendizaje del proceso evaluativo
implicacion

1.No sensibilizacion

2. Sensibilizacion  |Poca preocupacién o comprension de las implicaciones de la evaluacién

Sensibilizacién y mas interés en saber mas sobre las implicaciones para la
politica y la practica
Empezar a analizar posibles implicaciones para la politica y la practica 'y

3.Informacional

4.Personal : P oL

los impactos para la planificacién (contribucién)

Atencién en las dificultades en los procesos y tareas envueltos en el
5.Gestion desarrollo de nuevas practicas / politicas sobre la base de resultados de

evaluacion

Atencién al impacto sobre los actores implicados, su relevancia, evaluacion

6.Consecuencia L . 2
y cambios implicados derivados de los productos de la evaluacién

Coordinacion y cooperacion con otros en el uso de nuevas practicas o
ejecucién de politicas
Atencién ahora en adaptacién, cambios mayores, alternativas a ideas
originales, creatividad

7.Colaboracién

8.Refocalizacion

Fuente: Saunders, 2012

Teorias del cambio para el “proceso” evaluativo

En las siguientes figuras y cuadros se establecen sendas teorias del cambio que

explican la mejora (del programa, organizacion o a nivel social) a partir del uso de las

6 Se trata de un tipo de uso (“uso de proceso”) en el que el desarrollo de capacidades es uno de los
elementos maés significativos: generar aprendizaje organizacional mas alldA de la propia intervenciéon
evaluada y de los resultados obtenidos.
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evaluaciones. El siguiente cuadro establece una jerarquia de resultados esperados a lo

largo de un proceso evaluativo segiin Funnell & Rogers (2011).

Cuadro 2. Teoria del cambio en la utilizacién de resultados.

Jerarquia de Definicion de los términos y resultados
resultados esperados
1.Los  gestores del | Los entrevistados indican que estan de acuerdo con: (1) la
programa y actores | necesidad de la evaluacién, (2) los TdR y las preguntas son
implicados  responden | apropiadas y equilibradas en relacién al precio y coste (3) el
positivamente al | nivel de participacién (implicacién, informacién) en el proceso
proceso de evaluacién | y resultados de la evaluacion; (4) el nivel de (a) transparencia
de la evaluacion, (b) rigor metodoldgico, (c) objetividad y (c)
independencia y credibilidad

2.Los  gestores del | Los entrevistados indican que el informe de evaluacion esta en
programa y actores | tiempo, creible, claro, equilibrado, preciso, da una buena
implicados  responden | cobertura de aspectos clave, describe una metodologia creible,
positivamente al | incluye interpretaciones razonables, presenta conclusiones
producto o informe | justificables y planes de accion factibles

de evaluaciéon
3.Los  gestores  del | Los entrevistados sefialan que como resultado de la evaluacion,
programa y actores | estin mejor informados, mas motivados para mejorar el

implicados son | desempefio, mejor equipados para comunicar el valor de sus
positivamente programas, mejor profesionalmente y consideran que la
afectados o | evaluaci6n ha sido eficiente.

beneficiados por el

proceso y productos de
la evaluacién

4.Las  mejoras  del | Los entrevistados describen cambios importantes en la
programa son evidentes | financiaciéon del programa, objetivos prioritarios, rendicién de
cuentas, operaciones, medidas de desempeiio y/o sistemas de
gestion de la informacién que resultan de la evaluacion.

5.Mejora de los | Los entrevistados pueden describir las mejoras en o més de las
resultados de la | aéreas de resultados clave de la organizacién o del programa
intervencidn a diferentes

niveles

Fuente: Adaptado de (Funnell & Rogers, 2011)

En el Cuadro 4 observamos el paso o “contribucion” del uso de la evaluacion a la
mejora politica (uso instrumental y conceptual) y a la contribucion de ésta a la mejora
social se da gracias a unos mecanismos o factores explicativos (estructurales,

contextuales, de proceso o diseino).
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Cuadro 3. Relacion entre contexto, estructura, uso de evaluaciones y mejora

social.

Uso de la
evaluacién

Factores Mejora politica Mejora social

explicativos

* Presion externa- ¢ En caso de

contexto

* Propension
interna a
evlauar-

* Uso de hallazgos
(instrumental,
conceptual y
legimitador)

¢ En caso de uso
instrumental y
conceptual la
politica puede

politica
mejorada se
puede alcanar la
mejora social

estructura « Uso de proceso ser mejorada
(instrumental,
conceptual y
simbdlico)

N/

Fuente a partir de (Hojlund, 2014)

En la siguiente figura se muestra una teoria del cambio para el uso evaluativo en
base al grado de implicacién de los actores, desde la (a) mera distribucion o
diseminacion de un informe de evaluacidon (email, webs...), hasta (b) practicas

presenciales (talleres) o (c) interactivas (grupos de discusion)

Cuadro 5. Uso de la evaluacion como implicacion de los actors.

1.Distribucién o diseminacion 2.Practica presencial 3.Préactica interactiva

Trabajo en red con colegas

Andlisis situacional
posibilitando oportunidades y
evitando problemas

de un texto: Seminarios
Informe Presentaciones

Resumen ejecutivo Talleres participativos
Articulo Embodiments

Fuente Saunders, 2012:427

2.3 Modelos de uso de las evaluaciones

Los principales modelos de uso de las evaluaciones son: (1) Modelo racional o
instrumental, (2) Modelo conceptual o incremental, (3) Modelo de iluminacién y

mejora. (4) Modelo de uso en proceso y (5) Modelo retérico o simbdlico.
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(1) Uso instrumental, inmediato, directo e interno, para la toma de
decisiones inmediata de los usuarios esperados. Usos instrumentales, tacticas y
estrategias interactivas implican compartir los resultados (o apropiarse de algunos
resultados) y participar en la discusion sobre los futuros cursos de accion con respecto
al objeto de evaluacion. Normalmente las caracteristicas de las evaluacién en el sector
de la ayuda, suelen significar que el uso esperado de los resultados es sobre todo

instrumental (recomendaciones, resoluciéon de problemas...)

(2) Uso conceptual, indirecto interno o externo, para gestores estratégicos y
otras audiencias mas amplias. Aqui se incluirian los procesos de influencia indirecta
tanto a decisores como a otras audiencias. El uso conceptual suele ser menos explicito
e intencional en la evaluacion, ya que depende de un proceso de transmision que es
necesario ser gestionado (por gestores del conocimiento) y en muchos casos es

imperceptible o complejo de articular.

(3) Uso externo, para la mejora y la iluminacion, se da cuando el
conocimiento de las evaluaciones se generaliza mucho mas all4 del contexto evaluativo

(un ejemplo son las sistematizaciones o el conocimiento de evaluaciones de impacto).

(4) Uso de proceso. Podemos citar algunos ejemplos de uso de proceso: (a)
aprender a aprender, (b) desarrollo de redes, (c) creacién de comprension compartida,

(d) refuerzo del proyecto y (e) refuerzo de la motivacion de la plantilla.

(5) Uso simbdlico o retorico, cuando se evalia “porque hay que evaluar”, pero
sin pretender en la practica un propésito mas alla de la auto justificacién o auto
legitimacion (uso justificativo, legitimitativo, ritual, simbolico o no uso). Este uso (o no
uso) es considerado como ilegitimo y retorico, es decir como un “abuso”
evaluativo. Sin embargo en determinados contextos, incluido el sector de la ayuda,
predomina mucho: en determinados “contextos y estructuras organizativas” s6lo puede
darse el uso simbolico, al no existir la mas minima opcién a los otros tipos de uso

(instrumental, conceptual, de proceso y de mejora).

Dentro de lo que hemos denominado “uso simbdlico o retérico” es necesario hacer

una triple distincion:
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e Uso ritual’: las evidencias de la evaluacion se pueden utilizar en formas que sean
mas proximas a los rituales de una organizacion y los simbolos que utiliza para

identificar lo que considera importante.

e Sin uso: Los resultados de las evaluaciones pueden ser ignorados ya que los
usuarios encuentran poco o ninguin valor en las pruebas o porque el contexto ha

cambiado.

e Mal uso: los resultados de las evaluaciones pueden ser suprimidos o utilizados para
servir a los objetivos particulares de un individuo o un equipo, sin hacer referencia

a los objetivos generales de la organizacion.

Finalmente, como se sugiere en la siguiente Ilustraciéon, una misma evaluacion
puede ser objeto de diferentes tipos de uso a lo largo del tiempo y su maduracién. Por
otro lado, aunque no se dé el uso instrumental, la acumulacion de evaluaciones puede

implicar el fomento de otros usos, como el conceptual.

Ilustracion 1. Posible evolucién del uso de una misma evaluacion en el tiempo.

Uso de proceso Uso conceptual
[ ] [ ] [ ] [ ]

Uso instrumental Uso para la
iluminacion y mejora

Fuente: elaboracion propia

2.4. Expandiendo el espacio de posibilidades: el contexto, el

nivel organizacional y la diversificacion del rol del evaluador

El contexto y la estructura® evaluativas son clave para el uso de la evaluacion. El
contexto y la estructura presentan factores, condiciones y condicionantes que deberian
ser tenidos en cuenta (1) en el disefio y proceso evaluativo elegido y (2) en el tipo de uso
de los resultados. Algunas de las barreras del “contexto” al uso evaluativo son la

ideologia y la existencia de actores polarizados (Contandriopoulos & Brousselle,

7 La evaluacion ritual rinde cuentas (transparencia), pero ninguna accién le sigue. Probablemente estas
evaluaciones son las mas comunes: "hacer" evaluaciones se ha convertido en una practica cada vez més
normalizada, aunque el verdadero aprendizaje y la verdadera rendicién de cuentas no tanto.

8 Entendemos por estructura organizacional las capacidades, gestion y tipo de organizacion de recursos de
la entidad que demanda y gestiona la evaluacion.
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2012), que dan lugar a la inexistencia de una correcta arena politica para discutir y
presentar de forma honesta fracasos y logros. Ideologia y actores polarizados son dos

aspectos que caracterizan bien al sector de la Cooperacion Espafiola.

El contexto también es basico por su influencia en la “percepcion del uso”. Hay
diferentes percepciones o aproximaciones al uso segin se esté: (1) en sede o en terreno;
(2) en un departamento u otro; (3) en una posiciobn mas senior o junior. Asi, una
evaluacién util para el personal de la sede en la btusqueda del conocimiento
organizacional no puede ser no valorada de la misma forma por el personal de campo
mas centrado en cambios directos en su programa. Incluso los individuos dentro de un
mismo espacio, equipo o departamento pueden evaluar la utilidad de la misma

evaluacion de forma diferente.

Para integrar de forma adecuada contexto y estructura en el disefio y proceso
evaluativo no hay recetas y se necesitan conseguir equilibrios en el triAngulo formado
por (a) el evaluador, (b) el objeto evaluado y (c) la parte que comisiona la evaluaci6on

(Laat, 2013).

La literatura sobre el uso de la evaluacion ha profundizado en la descripciéon del
diseno y proceso de evaluacién y sus factores condicionantes, mientras que en
ocasiones se descuida (1) el contexto organizativo en el que opera la organizacion
evaluada, asi como (2) la estructura y la capacidad de la organizacion para evaluar. Sin
embargo el contexto y estructura organizacional nos pueden ayudar a comprender (1)
que los tipos de uso simbdlico (relacionados con la justificaciéon y la falta de uso),
podrian estar mejor integrados en una teoria del uso de las evaluaciones, y (2) que una
teoria de uso de la evaluacion ha de contar con el contexto organizativo e institucional

de la organizacion que evaliia (contexto y estructura).

Las evaluaciones estan integradas en contextos y estructuras organizacionales de
una forma u otra. Por lo general, las evaluaciones son pedidas por las organizaciones y
llevadas a cabo por las organizaciones. Por lo tanto, tenemos que centrarnos mas
en el contexto y estructura de la organizacion que evalia y no solo en el disefio
y proceso de la evaluacion y sus condicionantes inmediatos. En otras palabras, el uso de
la evaluacion o la falta de uso se pueden explicar también mediante la comprension

del contexto y de la estructura organizativa en el que se realiza la evaluacion, no sélo
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por los atributos de la evaluacion u otras explicaciones, condiciones y factores “a nivel

micro".

El concepto de ventana politica de oportunidad es esencial para el uso y la
influencia. Durante la evaluacion se deberia analizar esta ventana politica para evitar la
frustracion de que algunas recomendaciones queden fuera de las posibilidades de los
decisores dado un contexto o coyuntura determinada. Pero esto un implica un dilema:
¢deberia la evaluacion producir un juicio absoluto e independiente sin tener en cuenta
la practicidad o la oportunidad de este juicio? En cualquier caso el tiempo es una de las
claves de la ventana de oportunidad: una pobre previsién de los periodos de decisiones
politicas puede implicar crear incompatibilidades en el ciclo de evaluacién normal

(Delarue, Naudet, & Sauvat, 2009: 30)

Para promover mecanismos mas efectivos de uso es necesario centrarse méas en el
contexto y estructura de la organizaciéon que evalaa, y no solo en el acto evaluativo y sus
condicionantes inmediatos. La literatura sobre el uso de la evaluaciéon ha estado mucho
maés centrada en las explicaciones causales en el micro-nivel tedrico, es decir, la que
demuestra que la alta calidad de la evaluacion conduce a aumento en el uso. La
siguiente Tabla recoge diferentes usos de la evaluacion en funcion del modo de

adopcidn por la organizacion.

2.5. Mas alla de los resultados: La capacidad de influencia y

el cambio de las practicas sociales

En la primera década del nuevo siglo, emerge una aproximacion por un lado mas
amplia (incorporando una mayor variedad de usos que se van dando en la practica) y
por otro mas politica, poniendo el acento en una referencia en cuanto al marco de
valores desde el que se emprende una actividad evaluativa. Aunque el concepto de uso
fue adecuado, se habia quedado en un concepto muy mecanicista, en el efecto directo y

cercano de la evaluacién (en la respuesta de gestion).

Las evaluaciones tienen influencia directa e indirecta, tangible e intangible en las
personas, los programas, las organizaciones y las comunidades. Centrarse
exclusivamente en el uso “directo” de cualquiera de los resultados o los procesos de la

evaluacion no capta completamente su potencial de “influencia” a nivel mas amplio
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(Mark & Henry, 2003). En su “teoria integrada de evaluacion" Kirkhart define
influencia como "la capacidad o el poder de las personas o las cosas para producir

efectos en los demas por intangible o medios indirectos" (Kirkhart, 2000, p. 7).

Aunque con esquemas ligeramente diferentes entre si, los autores coinciden en
redefinir una evaluacion util como aquella capaz de generar un cambio, bien en el
propio objeto evaluado o en marcos mas amplios que lo contienen, como planes y
programas, individuos y organizaciones, e incluso la sociedad en un sentido amplio.
Ello no se diferenciaria esencialmente de planteamientos utilitaristas anteriores a no
ser por una segunda condiciéon de la influencia: la orientacién del cambio al bien

comiun.

Y es en este punto, a nuestro juicio, donde reside lo quiza podria considerarse como
un cambio de paradigma. A pesar de que la perspectiva gerencial presente en el origen
de la practica evaluativa en politicas publicas sigue ocupando un espacio significativo
en el discurso, a nadie escapa ya la enorme importancia de la evaluaciéon como acto

politico9 y no s6lo tecnocratico.

El objetivo de la evaluacién es la mejora social, por lo que las teorias del cambio
de las propias evaluaciones pueden identificar los mecanismos mediante los cuales
conducen a este objetivo final a lo largo de diferentes caminos de influencia y a
diferentes niveles (estos niveles son individual, interpersonal y colectivo). Mark y
Henry trazan una teoria de programa para la evaluacidon, centrandose en las
consecuencias de la evaluacion en la mejora de las condiciones sociales. Mark y Henry
seftalan que la evaluacion es una intervencion que tiene la mejora social como su
resultado final, identificando los mecanismos mediante los cuales el mejora social se
puede lograr (instrumentales, conceptuales, estrategias de persuasion, normas) (Mark

& Henry, 2003).

En un marco de evaluacién ideal, desde el disefio de la evaluacién se deberia
establecer una estrategia de uso de la evaluacion, con el fin de (1) establecer usos por
fases y de (2) establecer los diferentes niveles de influencia, a “nivel individual,

relacional o colectivo”.

9 En este sentido, la corriente sobre la influencia de las evaluaciones plantea una suerte de “ética de
minimos” para la utilidad de la evaluacién. Se trata de una discusion cuya extension resultaria inabarcable
en este documento. Una introduccion a esta conceptualizacion puede consultarse desde el clasico de Weiss
(1972) hasta revisiones en décadas posteriores como Chelimsky (1995)
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Cuadro 6. Niveles de influencia.

Cambio de opinién Justificacion Creacion de Agenda

I T T

. . . Aprendizaje onentado
Promunencia Persuasion S

a las politicas

| | |
Elaboracion Agente de cambio Cambio en las politicas
Tluminacion Normas sociales Difusion

De sarrloﬂo de

habilidades Opinion minomtaria

Cambio de conducta

Fuente: basado en (Mark & Henry, 2003)

El siguiente modelo (Valovirta (2002) en (Delarue, Naudet, & Sauvat, 2009, p. 23)
trata también de abrir la caja negra del proceso de influencia de la evaluacion. Asi
sefiala al menos tres pasos para llegar a posibles efectos en el proceso de influencia: (1)
interpretacion de la evaluacion, para lo que se ha sido necesaria cierta implicacion en el
proceso de evaluacion o cierta familiarizacion con los resultados de la misma; (2)
argumentacién y toma de decisiones, para lo que se tiene que reconocer o rechazar la
utilidad de los diversos aprendizajes de la evaluacion. Finalmente (3) mediante la
persuasion, legitimacion, la critica o la defensa del proceso y resultado evaluativos se

llega a los efectos de la influencia de la evaluacion.

Cuadro 7. El proceso de uso de las evaluaciones.

¢ Aprendizajes 5 Persuasion

s ..
2 nuevos o Decisiones,
3

3 transformados o acciones
Legitimacion

Implicacion en el
proceso de

evaluacion g

Interpretacion

Nuevos
Confirma aprendizaje

aprendizajes Criticismo s
compartidos

P Refutacion P Defensa > Avimantn da

Familiarizacion
con los resultados
de evaluacion

]
<
©
£
S
)
S
c
b=l
S
<
]
=
[}
€
S
&
X
<<

Fuente Adaptado de Valovirta, 2002 en (Delarue, Naudet, & Sauvat, 2009, p. 23)
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El siguiente cuadro desarrolla las influencias / consecuencias del tipo de uso de las

evaluaciones, tanto a nivel personal, como interpersonal como organizacional.

Cuadro 4. Tabla influencias / consecuencias del uso de las evaluaciones

Tipos de uso Tipo de Influencia a nivel Influencia a nivel Influencia a nivel
influencia del individual/personal interpersonal colectivo
uso
Uso Comportamiento y | Qué individuos lo Qué individuos lo Qué hace una
instrumental | accion haran (tomando haran juntos institucion (ejemplo:
tareas extra) (ejemplo compartir decisiones
tareas para estratégicas sobre
conseguir metas un programa o
comunes) politica)
Uso Pensamiento, El camino en el que | Actitudes hacia las Como la institucion
conceptual como un individuo piensa trabajar con cada valora ciertos tipos
conocimiento y sobre determinados | uno o hacia lo que la | de pensamiento,
actitud aspectos (ejemplo: gente hara (ejemplo | cambios en valores
la realizacién de la mas deseo de y aspiraciones
importancia de la interactuar con otros | (ejemplo valorando
contextualizaciéon de | actores) el didlogo, la
la iniciativa de dialéctica y el
desarrollo) empoderamiento)
Uso Comportamiento y | Una justificacion Como la gente Acciones, valores,
simbdlico acciones para reconocimiento | influencia a cada roles de una
de la evaluacion uno en términos de organizacion
justificacion o
reconocimiento de la
evaluacion
Uso de Comportamiento, | Qué individuos lo Las acciones, Roly
proceso acciones, haran, lo pensaran, actitudes, funcionamiento de
pensamiento, creeran en ello comprension de las | una institucion en la
aspiraciones personas en sociedad (ejemplo
amplias (como relacién con la aprendizaje
resultado de estar colaboracion con organizacional)
implicado en el otros
proceso
evaluativo)
Uso parala Cambios mas alld | Cémo otros Colaboracién con Otras
mejora o la del interés individuos adaptan, otros grupos organizaciones que
iluminacién inmediato de una | adoptan o trabajan (previamente no toman ideas
iniciativa de en relacion al implicados similares o trabajan
desarrollo proceso o activamente) contra ellos (en
resultados de la cuanto afectan
evaluacion negativamente sus
propios intereses)

Fuente: adaptado a partir de Kusters et al (2011, tabla 1.1) en Visser et al (2014: 16)

Dada la importancia de que la influencia de la evaluacién sea un proceso
planificado y no emergente, seria ventajoso, dentro de la estrategia de una gestion del

conocimiento de la evaluacién, disefar un plan de Influencia politica — asi lo sugieren

3ie y ODI (3ie, 2013). Este plan de influencia puede identificar: (1) qué cambios en la

actitud, el discurso, los procedimientos, el contenido de la politica o la legislacion, o los
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comportamientos, y (2) a qué partes interesadas o campeones del cambio se dirigen (a
los responsables politicos, los medios de comunicacion, organizaciones de la sociedad
civil, asociaciones profesionales y comerciales clave de politica sindicatos, grupos

religiosos, etc.).

El gran reto es comprender en profundidad la Teoria del Cambio de toda nuestra
evaluacion y en especial visualizar y abrir antes de tiempo la caja negra del proceso
final de utilizacion o uso- ¢Podemos tener claro como son los procesos de
influencia de las evaluaciones? En nuestras propias organizaciones,
contextos y procesos evaluativos ¢como identificar los mecanismos que
Javorecen los usos que nos proponemos? Tenemos una interesante
profundizacion en el concepto de “mecanismos” de cambio en evaluacién basada en

teoria de programas en (Leeuw & Astbury, 2010)

La teoria de la practica social para valorar el uso y la utilidad de las

evaluaciones

Para valorar el efecto de una evaluacién es importante (1) comprender los grupos de
précticas sociales'® que predominan o existen en un contexto determinado y la (2)

"contextualizacion" de los cambios en las "practicas".

Las personas son portadoras de practicas e interactian en unos limites comunes de
comportamiento, entendiendo y respondiendo en formas que son, hasta cierto punto,
similares y particulares en o a ellos. Los individuos articulan repertorios de practicas
reconocibles. El analisis del uso de las evaluaciones podria centrarse mas en las

practicas y no solo en los individuos involucrados.

Hay que resaltar el gran reto en determinados contextos no solo como el de la
cooperacion espafnola, sino el de la politica espafiola en general, en los que la
evaluacion tiene un peso tan pequeno, para que el uso de las evaluaciones sea una
“practica social habitual”. Comprender el uso y la utilidad de la evaluacion como
practica requiere situar el concepto de “practica” situada en su contexto. El ambicioso
objetivo de encontrar "los principales” mecanismos para el uso de la evaluacion,

deberia ser paralelo a la adopcion de un enfoque que pueda o permita unir dichos

10 Por practica social se entiende el recurrente, a menudo irreflexivo, conjunto de comportamientos que en
conjunto constituyen la vida cotidiana. Estas conductas estan determinadas por los recursos de
conocimiento que los actores extraen de forma rutinaria. Estos recursos de conocimiento pueden ser
tacitos e informales, asi como las areas de conocimiento més explicitas y las habilidades.
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mecanismos a determinados lugares y contextos de uso. (Ledermann 2011:160 en

(Saunders, 2012, p. 425))

Lo anterior es importante para comprender y cambiar el contexto de evaluacion y la
cultura evaluativa en sentido amplio: para ello se deberia también avanzar, aunque
fuera en el medio-largo plazo, hacia un cambio en las practicas sociales, en la
mentalidad y en la forma de enfocar los problemas. Un cambio en las practicas sociales

permitiria contribuir a mejorar las practicas de rendicién de cuentas y aprendizaje.

La aplicacion de la teoria de la préctica social en torno al uso de la evaluacion nos
lleva a adoptar un enfoque que hace hincapié en la forma en que el uso de evaluaciéon
esta integrado en los contextos nacionales y regionales especificos. Sin la apreciaciéon de
estos factores contextuales que afectan el uso, los disefios de evaluaciones son menos
eficaces (Pawson & Tilley). Esto significa que en este enfoque, el uso de la evaluacién:
(1) puede considerarse como un subconjunto de las practicas de cualquier area de la
politica social; (2) involucra dimensiones practicas relacionadas con estructuras
simbdlicas y 6rdenes particulares de significado; (3) consiste en practicas que utilizan el
conocimiento implicito, tacito o inconsciente , asi como el conocimiento explicito; (4)
pueden permitir progresar, pero también pueden ser percibidos y experimentados

como control , en el marco de una cultura de "control".

2.6. La utilizacion del conocimiento generado en las

evaluaciones

Las caracteristicas de la evaluacion suelen significar que el uso esperado de los
resultados es sobre todo instrumental (recomendaciones, resolucion de problemas...).
El uso conceptual suele ser menos informado por la evaluacién ya que depende de un
proceso de transmisiéon que en muchos casos es imperceptible o complejo de articular.
La evaluacion también puede ayudar a una mejor comprension del objeto de
evaluacion, y aprender de la experiencia en formas que seran tutiles en el futuro de
forma difusa. El conocimiento evaluativo es menos dado a procesos de acumulaciéon
que el conocimiento cientifico (Perrin (2005) en Delarue et al, (2009: 21)). El
conocimiento de las evaluaciones permanece a menudo fragmentado y disperso, debido

a que las evaluaciones no son contextualizadas suficientemente, o a la inexistencia de
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procedimientos de construccion de conocimiento bien establecidos (revistas,

seminarios, peer reviews, comunidades de practica, etc.)

La acumulacién de conocimiento evaluativo es una de las principales formas de
capitalizacion, entendida ésta como la progresiva acumulacién de conocimiento
operacional, a partir de la memoria institucional o de una comunidad de practicas?.
Pero en una gestion del conocimiento, la mera acumulacién de informacién no es
suficiente, sino que va mas alla (ordenacion, accesibilidad, difusion, compartir,
intercambio...). Para ello es esencial el rol de los “intermediarios” de cara a comunicar
este conocimiento a los decisores en un formato que sea ttil, selectivo y actualizado.
Algunos ejemplos de productos de conocimiento son las sintesis sistematicas y
operacionales de conocimiento evaluativo en diversas formas: (a) evaluaciones en
cliaster que agrupan temas similares, (b) sintesis de evaluaciones y (c) revisiones
integradoras de fuentes evaluativas y no evaluativas. La siguiente ilustraciéon muestra
las diferentes funciones o roles en relacion a la gestion del conocimiento de las
evaluaciones, desde las (1) funciones informacionales relacionadas con el uso
instrumental y con posibilitar el acceso a la informaciéon de las evaluaciones, (2) las
funciones relacionales relacionadas con el uso conceptual y realizadas con los
intermediarios de la informacién, como transmisores del conocimiento al dar sentido y
aplicar la informacion de las evaluaciones o con los intermediarios del conocimiento al
mejorar el uso de las evaluaciones en la toma de decisiones o con (3) las funciones de
sistema, relacionadas con el uso para la mejora y la iluminacién, realizadas por
intermediarios de la innovacién que influencian en base a las evaluaciones al contexto
mas amplio. Como vemos, asociados a estos roles se necesitan personas concretas que
realicen esas funciones especificas de la gestion del conocimiento, gestion del

conocimiento que va mas alla de la gestion de la evaluacion).

Mas alla del concepto de gestion del conocimiento: K *. El concepto K* (K
de Knowledge, conocimiento en inglés)- pretende ser un término comun para el
conjunto de funciones y procesos en las distintas interfaces entre el conocimiento, la
préactica, el sector del desarrollo y la politica que traten de mejorar el intercambio de
conocimiento y su aplicacion, absorcion y valor en la bisqueda del desarrollo. La
aparicion del término K* se debe a la constatacion de que el aumento en el niimero de

términos que se utilizan para representar las diversas actividades de intercambio de

11 Furubo (en (Delarue, Naudet, & Sauvat, 2009, pag. 21) utiliza el término de bancos de conocimiento.
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conocimientos (por ejemplo, la gestion de conocimiento, la traduccion del
conocimiento, el intercambio de conocimientos y la movilizacion de los conocimientos)
ha tendido a ocultar el hecho de que las funciones reales que describen estan

sistémicamente relacionadas entre si (ODI & WB, 2012).

Cuadro 5. El espectro de gestion del conocimiento (K*) de las evaluaciones.

Funciones Funciones relacionales Funciones de sistemas
informativas
Uso instrumental Uso conceptual Uso para la mejora

Intermediario T Intermediarios Intermediario
de la conocimiento del de la
informacion conocimiento innovacion

Posibilitar el acceso a la | Apoyar a la gente a dar | Mejora del wuso del | Influenciar al contexto mas
informacién desde una o | sentido y aplicar la | conocimiento de las | amplio para reducir los
mas fuentes evaluativas informacion de las | evaluaciones en la toma de | costes de transaccion y
evaluaciones decisiones, btsqueda de la | facilitar la innovacién
produccién colectiva de
conocimiento
Diseminacién lineal del Produccién conjunta del
conocimiento  desde el conocimiento, el
productor de evaluaciones aprendizaje social y la
al usuario innovacion

Fuente: adaptado de (ODI & WB, 2012)

3. Estrategias para aumentar el uso de evaluaciones

Las grandes areas de factores que influencian el uso de las evaluaciones son: (1) la
calidad de los procesos y los productos (disefio, participacion, apropiacion,
planificacién, tipo de evidencias, mecanismos de seguimiento, credibilidad del
evaluador), (2) factores relacionales (nivel personal, interpersonal y colectivo, rol e
influencia de la unidad de evaluacion, redes, comunidades de practicas), (3) factores

organizacionales (cultura, estructura, aprendizaje organizacional), (4) influencias
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externas (actores indirectamente implicados (usuarios no directos) que afectan el (no)

uso (Visser et al, 2014:18).

Para que el uso de las evaluaciones sea efectivo hacen falta: motivaciones,
oportunidades y medios explicitos y especificos (Britton, 2005). El siguiente cuadro

resume los aspectos que vamos a desarrollar a continuacion.

Cuadro 6. Motivaciones, Oportunidades y Medios para el uso de las evaluaciones.

Motivaciones para el uso de las evaluaciones
Asegurar un liderazgo efectivo

Desarrollar un cultura del aprendizaje (aprendizaje legitimado e incentivado)

Oportunidades para el uso de las evaluaciones

Creando espacios y tiempos para el aprendizaje (a nivel (1) formal e informal, (2) individual y
colectivo)

Los conductores son (1) el aprendizaje como objetivo organizacional, (2) integrar explicitamente
el aprendizaje dentro del ciclo de planificacién, seguimiento y evaluacién, (3) fomentar
relaciones de confianza, transparencia, compartir, (4) invertir en infraestructura para el uso y la

gestion del conocimiento

Medios para el uso de las evaluaciones

Adaptar y desarrollar modelos de uso y gestion del conocimiento (psicologia del
comportamiento, aprendizaje organizacional, estrategias planificadas, gestion del conocimiento)
Métodos para apoyar las competencias necesarias (comunidades de practicas, aprendizaje
accion, aprendizaje continuo)

Herramientas de uso y gestion del conocimiento (mapas de redes de asistencia, estudios de caso,
mapas de aprendizaje, herramientas TIC especificas)

Desarrollo de habilidades especificas

Fuente: adaptado a partir de (Britton, 2005)

3.1. La motivacién para el uso de las evaluaciones

Para asegurar la motivacion para el uso de las evaluaciones se deben fortalecer
primero el liderazgo y la cultura de evaluacion. La creacion de una funcion de
evaluacion creible y 1til, requiere el establecimiento de sistemas y estructuras eficaces
que apoyen el rol de la evaluacion a través de (1) presupuestos, (2) asignacion de

recursos humanos y (3) procesos de gestion y aprendizaje de conocimientos

Revista de Evaluacion de Programas y Politicas Publicas | Num. 3 (2014), pp.221-258

242




El uso de las evaluaciones en la Ayuda al Desarrollo. El caso de la Cooperacion Espaiiola.

apropiados. Sin embargo, esto es posterior a establecer los dos elementos claves

senalados: la cultura y el liderazgo evaluativo.
Asegurar el apoyo al mas alto nivel a la evaluacion y el aprendizaje

El liderazgo es “la” clave para mejorar (o bloquear) el impacto de la gestion y el uso
de las evaluaciones. Cuando los lideres o decisores no estan interesados en la
evaluacion o son demasiado defensivos como para tratar problemas de desempeno de
la organizacion, suele haber barreras para (a) aceptar los resultados de la evaluacion y

(b) aprender de los errores.

Para mejorar el apoyo desde la direcciéon de la organizacion a la funcién de
evaluacion y a la gestion y uso de las evaluaciones, los departamentos de evaluacion
pueden: (1) Identificar y asociarse con campeones de evaluacion al maximo nivel, que
puedan mostrar a toda la organizacién los beneficios que derivables de la funcién de
evaluacion. (2) Sacar partido de las evaluaciones de buena calidad, como herramientas
para convencer a los decisores de la importancia de las evaluaciones, que (a) ponen de
relieve cuestiones clave para el desempefio de la organizaciéon, (b) demuestran
resultados y beneficios tangibles, que de otra manera se hubieran perdido. (3) asegurar
que la politica de contratacién de los altos directivos, y sus sesiones de orientacion
posteriores, hacen hincapié explicitamente en la importancia de la evaluaciéon y su
gestion y uso como herramienta para el aprendizaje y la reflexion. (4) Nombrar
personal directivo al maximo nivel con responsabilidad especifica para la evaluacion y
gestion del conocimiento. (5) Asegurar que el departamento de evaluacion de la
organizacion se centra en las necesidades de informacion de la alta direccion (enfoque a

la demanda). (Hallam & Bonino, 2013, p. 22)

Promover una cultura de evaluacién, de la responsabilidad y del

aprendizaje

Para crear una cultura de aprendizaje es claramente importante empezar donde la
energia y el interés ya existen en la organizacion. Tenemos diferentes enfoques para
ello: (1) involucrar al personal en la identificacion y el reconocimiento de las
caracteristicas que no brindan apoyo y luego trabajar sobre las formas de abordar estas
dificultades para crear el tipo de organizacion que deseaban; (2) identificar y
aprovechar el entusiasmo de los campeones de la evaluacién, como celosos defensores

del aprendizaje (Britton, 2005, p. 17)
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A su vez la cultura de evaluacidn es esencial para una organizacion orientada al
aprendizaje Este camino para el fomento de una cultura de evaluacién implica: (1) la
estimulacion de la capacidad del personal de pedir, generar y utilizar productos de
evaluacion de alta calidad; (2) crear espacios para el personal para debatir la calidad y
el desempefio de los programas, incluidos los elementos criticos y el fracaso; (3)
apreciar la variedad de propdsitos y usos de la evaluacion; (4) enmarcar la evaluacion
mas dentro de aprendizaje y mejora, y menos dentro de la rendiciéon de cuentas de
abajo a arriba y obligatoria;(5) estimular la demanda de conocimiento evaluativo entre
el personal de la organizacion en los distintos niveles; (6) fomentar que los programas y
las intervenciones sigan el ciclo de disefio, planificacion y evaluacion, de modo que
faciliten la evaluacion posterior ; (7) reconocer los limites de la evaluacion, y la
necesidad de combinar datos cuantitativos y cualitativos para apoyar conclusiones de
las evaluaciones; (8) reconocer las diferentes necesidades de los diferentes usuarios de

la evaluacion (Hallam & Bonino, 2013, p. 26).

Aunque hay directrices para mejorar la cultura de evaluacién, cada organizacion
tiene que analizar su propia situacion, su disposicion para el cambio, y los desafios para
la construccidn o refuerzo de la cultura y capacidad de evaluacion. Sin embargo existen
algunos temas comunes y recurrentes sobre la estrategia para mejorar la cultura de
evaluacion: (1) disminuir la percepcion de la evaluacion como critica; (2) utilizar
personal tanto interno como externo para llevar a cabo evaluaciones; (3) darle una
nueva imagen a la evaluacion; (4) ser flexible; (5) crear incentivos adecuados; (6) crear
y apoyar estructuras organizativas que promuevan la evaluacion; (7) garantizar los

recursos adecuados, financieros y humanos (Hallam & Bonino, 2013, pp. 28-45).

3.2 Oportunidades para la evaluacion: propésito, demanda

y plan estratégico
Definir, clarificar y articular el propodsito y uso de la evaluacion

Sigue siendo un tema controvertido si la evaluacion puede cumplir
simultaneamente con los roles de (1) rendiciéon de cuentas y (2) aprendizaje. Aunque
ambos pueden ser caras de una misma moneda, de forma que la rendicion de cuentas
ayude al aprendizaje y viceversa, en determinados contextos, estos dos objetivos

pueden entrar en conflicto, por lo que es necesario detectar la linea divisoria donde y
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cuando este conflicto sucede. Esto ultimo varia en cada tipo de organizacién y cultura
evaluativa: (1) Un fuerte enfoque de rendicion de cuentas de abajo hacia arriba en
algunas evaluaciones puede ser un factor determinante para su mala utilizacion, ya que
puede implicar que el personal se sienta controlado y esté menos dispuesto a (a)
participar, (b) ser proactivo y (c) abrirse en el proceso de evaluacién; (2) Un fuerte
enfoque de aprendizaje sin incentivos o sanciones al desempefio, puede reducir la

eficiencia y eficacia de la intervencion.
Orientar el uso de la evaluacion a la demanda de informacion

Lo ideal es que la oferta de evaluacion se correspondiera con la demanda de
productos de evaluacion. Algunos de los factores que tienen influencia en la demanda
de evaluaciones y de su utilizaciéon por parte de los decisores y/o responsables de la
formulacién de politicas son: (1) Apertura — del sistema a la entrada de nuevas ideas y a
una toma de decisiones democratica; (2) Existencia de “campeones de evaluaciéon” — al
méaximo nivel politico; (3) Concienciacién — comprensiéon general de los responsables
de la formulacion de politicas de la utilidad de los datos y hallazgos del seguimiento y la
evaluacion; (4) Utilidad — el hecho de tener un vinculo entre la toma de decisiones y el
sistema de seguimiento y evaluacion aumenta la percepcion de la utilidad de la
informacion; (5) Incentivos para su utilizacidn, a saber, la inclusion de la utilizaciéon de
la evaluacion en los planes de desempeno y valorar/reconocer a aquellos que
demuestren una buena utilizacion de la evaluacion; (6) Influencia evaluativa positiva
del donante — presion y apoyo del donante en el pais receptor para invertir en

evaluacion (Levine y Chapoy, 2013, pag.5 en (Hallam & Bonino, 2013, p. 51))
Priorizacién y estrategia en el plan y la seleccion de evaluaciones

Ya que una organizaciéon tiene una capacidad limitada para encargar, realizar y
aprender de una evaluacion, se necesita un enfoque estratégico a la hora de seleccionar
lo que se deberia evaluar. Por ello se ha de conseguir un equilibrio entre la cantidad y la
calidad de los procesos evaluativos que se pueden gestionar al mismo tiempo. La
estrategia, o plan de evaluaciones, debe basarse en criterios relevantes para cada
organizacion. Por ejemplo se podria destinar proporcionalmente més recursos a
evaluar programas: (1) mas complejos; (2) que se perciban como mas conflictivos, (3)
con evidencias de que la efectividad estd menos presente; (4) o a programas mas

pequenos (Hallam & Bonino, 2013, p. 60).
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3.3 Medios para la evaluacion: Procesos y sistemas de
evaluacion
Fortalecer la fase de diseiio de la evaluaciéon

El fortalecimiento de los procesos de la fase de disefio de la evaluacion es vital para
la mejora del uso de las evaluaciones. Completar a tiempo un buen disefio de
evaluacion es fundamental para: (1) aprender acerca de la intervenciéon y acotar las
preguntas; (2) ahorrar tiempo y dinero en la evaluacion, (3) garantizar la evaluacion
cumple con las necesidades del cliente, (4) mantener o establecer relaciones, no so6lo
con el cliente , sino también con los principales interesados, (5) garantizar que la
evaluacién se centra en las preguntas para obtener la informaciéon necesaria y
suficiente, mas que en la recopilacion de demasiados datos que posteriormente no se

pueden utilizar. (Morras Imas & Rist, 2009)
Mejorar la calidad de la evaluacién

La calidad es fundamental para garantizar la credibilidad y la utilidad de las
evaluaciones. La calidad ha de darse tanto en la gestién como en la ejecucion de la
evaluacion. La calidad en la gestion de la evaluacion se manifiesta en (1) la clarificacion
del interés, la motivacion y el proposito de la evaluacion, (2) la integracion y apertura
de actores implicados en entornos proactivos, (3) el diseno realista de los términos de
referencia, equilibrando las preguntas de evaluacion con el precio y el coste evaluativo,
(4) la independencia y objetividad en el control a los evaluadores, evitando sesgos de
uno otro signo y (5) el disefio y seguimiento de la respuesta de gestion. La calidad en la
ejecucion se manifiesta en (1) el uso preciso y adecuado de los estandares o criterios de
evaluacion, (2) la presentacion de hallazgos y evidencias y (3) el analisis profesional, (4)
la coherencia de las conclusiones con los resultados de la evaluacion y (5)
recomendaciones de la evaluacion realistas. Lo cierto es que la calidad es un ciclo
virtuoso: La entrega de los productos de evaluacién de alta calidad puede a su vez
estimular la exigencia desde la organizacion del mantenimiento de altos estandares de

calidad en la funcién de evaluacién.
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Comunicacion de resultados

Es clave el desarrollo de diferentes estrategias y tacticas para mejorar la
comunicaciéon de resultados. Sin embargo recordemos que los productos de una
evaluacion, y la informaciéon evaluativa en general, tienen un interés potencial para
publicos diversos. En una situacién ideal, se deberia comunicar a cada publico un
producto evaluativo adaptado a sus necesidades particulares de informacion. Es por
tanto clave que la politica de comunicacién de evaluaciones sea clara sobre la

personalizacién y adaptacion de productos evaluativos.
El cierre de la evaluacion como talon de Aquiles

Algunos de los medios mas importantes de asegurar un correcto cierre de la

evaluacion son (Hallam & Bonino, 2013, p. 78):

a. La respuesta de gestion a la evaluacion. La respuesta de gestion y su seguimiento

de las evaluaciones son esenciales para mejorar el impacto de la evaluacion.

b. Llevar a cabo meta-evaluaciones, sintesis de evaluacion, meta-analisis y
evaluaciones de las recomendaciones. Las evaluaciones individuales pueden tener
una contribucion Ttil, pero los efectos y los beneficios de las evaluaciones son
acumulativos, y la utilizacidon de las evaluaciones por parte de los mandatarios y
por los actores implicados, tienden a aumentar si hay una acumulacién y secuencia

de evaluaciones.
El gobierno y la gestion de la evaluacion

Los puntos anteriores son facilitados con la existencia de las figuras o personas
responsables de: (1) la gestion de la evaluacion, (2) la gestion del conocimiento de la
evaluacion, (3) el seguimiento conjunto de la evaluacion (por medio de un comité de

seguimiento o de referencia)

La creacion de un comité de seguimiento de la evaluacidén, en el que estén
implicados los usuarios directos de la evaluacion, asegura gran parte de los apartados
anteriores, facilitando el disefo, la participaciéon y la calidad. Si bien es cierto que la

participacion real de los implicados en dichos comités no es facil.
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4. Evaluacion en la Cooperacion al Desarrollo en
Espana: oportunidades y retos para la utilidad

La evaluacién en el &mbito de la Cooperacion al Desarrollo en Espana se encuentra
en un estadio incipiente, si bien el crecimiento de la practica evaluativa ha sido notable
en un breve lapso de tiempo, a partir de mediados de la década pasada. Existe un
significativo consenso entre los diferentes actores del sector alrededor de la idea de que,
si bien el namero de evaluaciones creci6 de forma casi exponencial en los dltimos afios
previos a la crisis econémica (e incluso ya de lleno en ella, debido a la inercia de los
ciclos de gestiéon de la administracion publica, principalmente), no existe evidencia que
demuestre que éstas han contribuido a mejorar la calidad de Ayuda al Desarrollo
(Monterde, 2014, Unceta, 2013 y Larra 2012*2). Siguiendo algunas de las propuestas
tedricas, y en especial las tltimas referidas a la capacidad de generaciéon de cambio, a
continuacion se apuntan posibles recomendaciones para la incrementar la utilidad de

nuestras evaluaciones.

La credibilidad de la funcion de evaluacion se puede deteriorar en la Cooperacion
Espaifiola si sus evaluaciones no son realmente ftiles, evitando una concepcion estrecha
de la utilidad. Pero también hay que reconocer y tratar de comprender la propension de
ciertos contextos y estructuras a (1) la baja utilizacion (y utilidad) de la evaluacion, y a
(2) ciertos usos ilegitimos de la evaluacion: los que tienen que ver con el uso simbolico,

la mala utilizacién (inconsciente) o la no utilizacién (consciente) de las evaluaciones.

Al mismo tiempo es dificil evaluar la eficacia de la utilizacion de la evaluacion en si.
Dicha utilizacién es en gran parte un reflejo de la compleja naturaleza del cambio,
fuertemente afectada por los actores implicados, la estructura de las organizaciones, el
contexto y el proceso evaluativo y la utilizacion por los a menudo impredecibles

usuarios.

12 Larra menciona siete brechas- i) de la pregunta evaluativa (o de los incentivos para aprender); ii) del
criterio evaluativo (o la priorizacion de uno para evitar la generalidad inatil); iii) del tiempo y los
calendarios entre evaluadores-investigadores y tomadores de decision; iv) de la publicacion y difusiéon de
las evaluaciones, v) del seguimiento a través de los planes de mejora, para convertir la evaluacién en una
inversién con retorno positivo y no en un mero gasto; vi) de la independencia multinivel o el reto es ser
independiente sin quedar asilado en el sistema; vii) la batalla de las metodologias y la brecha ideologica
que la subyace.
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El contexto espainol esta caracterizado por (1) baja sensibilizacion social hacia la
complejidad del desarrollo y la ayuda (como demuestra la dramatica reducciéon de la
ayuda sin apenas eco social), (2) baja rendicion de cuentas a nivel de politicas ptblicas
y (3) alta polarizacion ideoldgica de la sociedad. Esto implica practicas sociales e
institucionales relacionadas con: (1) una dificultad para encontrar espacios de
discusion y presentacion honesta de fracasos y logros, (2) que en sus estructuras las
organizaciones tengan baja propensiéon interna a evaluar y, finalmente, (3) débil
capacidad y cultura de aprendizaje de las organizaciones e individuos involucrados

(esto incluye recursos financieros y tiempo).

Aun asi, la funcién de evaluacion en la Cooperacion Espafiola sigue avanzando.
Como sefiala la tltima revisiéon por pares del CAD (OCDE, 2011), s6lo en el marco de la
AECID el ntimero de evaluaciones se cuadruplico en un periodo inferior a tres anos. Sin
embargo, disponer de mas evaluaciones no implica necesariamente mayor uso de sus
resultados y mejores practicas posteriores. Asi por ejemplo hemos visto que fruto de la
alta presion externa a evaluar los Convenios (obligados por el donante, la AECID) y la
inicial baja propension interna de las ONGD a evaluar, la adopcidén de la evaluacion ha

sido fundamentalmente coercitiva.

Sin embargo el uso de estas evaluaciones de Convenios con ONGD en muchas
ocasiones ha sido (1) simboélico y ritual como respuesta a un procedimiento
administrativo externo; (2) no utilizado o subutilizado, dado que (a) muchas ONGD no
tenian la capacidad de gestionar las evaluaciones (con los principios evaluativos que
ello implica) o que (b) incluso los gestores han sido los propios gestores de los

proyectos.

En el caso de las evaluaciones de intervenciones bilaterales, con una presion
externa baja a evaluar y una propensién interna a evaluar baja, se ha dado lugar a una
débil cobertura de evaluaciones, debido a que su adopcién era meramente normativa (y
el control y la rendicidon de cuentas bajos). Seria interesante valorar la situacién futura
de los Convenios, si con una presion externa baja (no es una obligacién externa) las
ONGD realizaran también esas evaluaciones de forma voluntaria debido a una
propension interna alta a evaluar. Al igual seria interesante valorar la diferencia de uso
de las evaluaciones de convenio, cuando han sido adoptada de forma obligatoria

(coercitiva) o voluntaria.
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Si se sigue esperando que la evaluacion cubra la mayor parte de las necesidades de
rendicion de cuentas y de aprendizaje del sector, sin plantearnos la mutua influencia
del contexto y de la estructura -incluyendo elementos como la calidad del seguimiento-,
seguiremos siempre decepcionados. Es imprescindible que la utilidad prevista de la
evaluacion sea realista, clara, mejor diferenciada de otras herramientas y disefiada en
consecuencia. Hemos visto como determinados contextos, estructuras, disehos y
procesos evaluativos “determinan” determinados usos evaluativos de forma

preferencial.

La evaluacién a menudo se quiere utilizar para multiples funciones para las que no
siempre es la mas adecuada (dado su contexto o estructura o disefio o proceso), o
funciones que se contradicen entre si. Puede que la evaluacion no sea necesariamente el

enfoque 6ptimo para ciertos usos.

Como cuestion general, es recomendable empezar a dar mas importancia a las
funciones de aprendizaje y mejora de los procesos evaluativos, complementando otros
usos mas instalados en el control y la rendicion de cuentas (entendida ésta altima en su
sentido mas restrictivo). Asimismo, de manera progresiva, la evaluacion debe servir de
apoyo para la construccion de (1) mejores sistemas de seguimiento y (2) de procesos

efectivos de incidencia politica orientada a la transformacion social.

Las evaluaciones no se usaran ni generaran cambios si no existe una demanda que
las justifique. Con las limitaciones que puedan matizarse, es evidente que la
obligatoriedad y la posibilidad de financiaciéon de procesos de evaluacion que se ha
venido dando en los ultimos anos en la Cooperacion al Desarrollo en Espafia ha
generado un impulso fundamental a la practica evaluativa, mucho més que en otras
politicas publicas en el Estado. Es necesario continuar con los incentivos a la
evaluacion, tanto al interior de cada institucién como en el plano interinstitucional y
colectivo. Sin embargo, a diferencia de las medidas desarrolladas hasta la fecha, es
importante enfatizar en usos positivos: reconocer a las instituciones que evalaan de
manera regular, relajar el caracter de control administrativo de las evaluaciones para
potenciar el uso para la mejora y el aprendizaje, no penalizar de manera automatica los
resultados negativos de las intervenciones evaluadas (entre otras posibilidades), son
algunas de las directrices que deberian ser progresivamente incorporadas en las

instituciones para contribuir a la construccion efectiva de cultura de evaluacion.
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En esta misma linea, es recomendable evitar la dispersion de esfuerzos y la
discrecionalidad de las iniciativas, mas si cabe en un contexto de escasos recursos. Seria
deseable la promocion de evaluaciones conjuntas y/o por conglomerados, que analicen
el esfuerzo realizado por varios agentes o a través de varias intervenciones siempre que
tales evaluaciones respondan a intereses comunes y tengan un objetivo claro
compartido que garanticen su potencial utilidad por los agentes promotores. Por el
contrario, en el impulso de esta medida deberia evitarse promover evaluaciones que
fuerzan el analisis conglomerado de intervenciones y actores cuando en la practica no

existen tales intereses y finalidad compartidos.

La generacion de conocimiento en Cooperaciéon al Desarrollo a través de los
procesos de evaluacion no puede desarrollarse sin el intercambio de informacién
sistematizada y abierta entre las instituciones involucradas en el sector. Es necesario
comenzar a priorizar el desarrollo de Sistemas de Informacion de uso compartido, y en
general apuntar contundentemente hacia un paradigma de datos abiertos (open data).
En este sentido, el espacio de oportunidad que se abre con la reciente iniciativa's de
AEVAL sobre apertura de datos de evaluacién y reutilizacion de la informacién apuntan
en la buena direcciéon. En este sentido, si bien el liderazgo de las instituciones ptblicas
podria suponer un primer paso importante, su desarrollo no puede quedar circunscrito
exclusivamente al uso administrativo, debiendo abrirse en su disefio y sobre todo en su

implementacion.

Cada evaluacion es unica. Cada proceso evaluativo se desarrolla en un contexto
determinado, sobre un tipo de intervenciéon determinada y con una finalidad particular
en cada caso. Es por ello que debe evitarse el uso (y mas si cabe la imposicion) de
marcos o enfoques especificos de evaluacion como recetario unico. En este sentido, las
normas especificas desarrolladas por instituciones del sector, tanto para su uso interno
como para (segin sus competencias) el uso por parte de otras instituciones, no deben

imponer un mismo esquema de trabajo para cualquier proceso.

Respetando un principio basico como es la especificidad de cada evaluacion, es
necesario fomentar cada vez mas la participacién de los actores involucrados en los

procesos de evaluacién, en la medida que las caracteristicas de la misma lo permitan.

13 Durante 2013, la AEVAL lanza una iniciativa de open data relacionada con la reutilizaciéon de
informacién generada en procesos de evaluacion promovidos por la agencia. Para mayor detalle, véase
AEVAL (2013) “Plan de medidas de impulso de la reutilizaciéon de la informacién”.
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Los mecanismos establecidos para la participacion deben estar encaminados, por un
lado, a favorecer el desarrollo de capacidades de los/as participantes, y por otro, a la
reduccion de las asimetrias de poder. Por tanto, se trata de caminar maés alla de un uso
consultivo o informativo de la participacion, para pasar a estadios de mayor autonomia
y capacidad de toma de decisiones por parte de dichos actores, con especial énfasis en
aquellos/as a los/as que se dirige el objeto de la evaluacion. En el mismo sentido, es
recomendable priorizar el desarrollo de procesos mixtos de evaluacioén siempre que sea
posible. Estos no deben ser entendidos simplemente como evaluaciones supervisadas
por miembros de la funcién gestora, sino como procesos con auténticos equipos de
evaluacion capaces de asegurar el cumplimiento de los principios basicos de

independencia y credibilidad de la evaluacién.

Es necesario clarificar mas y mejor las razones por las que se impulsa un proceso
evaluativo, asi como las necesidades de informaciéon que la evaluacion debera ser capaz
de responder y/o los procesos que ésta deberia ser capaz de promover. En este sentido,
es importante mejorar estas especificaciones en los Términos de Referencia de forma
que el marco de trabajo quede mas claro para todas las partes involucradas, evitando
tratar este tipo de documentos como puro tramite administrativo. Asimismo, el disefio
de la evaluacion antes de la propia ejecucidon permitirda obtener la informacion
oportuna, relevante y eficiente para poder abordar después respuestas evaluativas

atiles con el suficiente rigor y credibilidad.

Debe darse mas importancia a las recomendaciones emanadas de un proceso
evaluativo, a la respuesta de gestion y a su seguimiento. En esta linea, a la hora de
planificar una evaluacion se deberian dedicar espacios especificos y mas esfuerzo en
recursos humanos, econdmicos y temporales a la generacion conjunta de
recomendaciones, de forma que a partir del insumo generado por el equipo de
evaluacion se prevean espacios de trabajo conjunto para adaptarlas a las posibilidades

reales de aplicacion en la estructura y en la practica de las instituciones implicadas.

La socializacion (difusion, intercambio e influencia) y la realimentacion para la
mejora son las dos principales asignaturas pendientes de la Evaluacion en Cooperacion
al Desarrollo en Espafia. En este sentido, ademas de medidas especificas como las que
se recomiendan en este documento, es importante incorporar progresivamente en el
discurso de la Calidad de la Ayuda la importancia de estas funciones. Del mismo modo

que los actores de una intervenciéon de desarrollo son muy diversos, las audiencias de
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los procesos evaluativos de tal intervencion requieren de productos, contenidos,
canales y lenguajes diferenciados. Es necesario prever en el encargo de evaluacion la
correcta identificacion de la utilidad esperada de la evaluacidon por cada grupo de

actores.

5. A modo de conclusion.

En estos momentos de crisis es un imperativo del sector buscar nuevos caminos
para perseguir el fin del desarrollo humano y de luchar contra la pobreza. Ello implica
mejorar o encontrar nuevas formas de aprender y de rendir cuentas. La evaluacién esti
creciendo como una profesion con sus propios estandares, siendo el uso el primero de

dichos estandares.

Es importante el lobby en nuestro entorno o en cada una de nuestras
organizaciones de cara a utilizar la evaluacion como una herramienta para el
aprendizaje, acompafiada por un presupuesto adecuado. Pero este cambio de
paradigma, mas alla de la retoérica, no es facil, y tenemos que encontrar argumentos

convincentes para que ese cambio se realice.

Aunque existen enfoques normativos y prescriptivos para la utilizacion,
especialmente centrados en el proceso evaluativo, el uso de las evaluaciones esta
fuertemente marcado por el contexto y estructura organizacional y no sélo por el propio
proceso evaluativo. Es necesario seguir reforzando el rol de los gestores de evaluacion
para la mejora del uso instrumental y cubrir el rol de gestion del conocimiento para
llegar al uso conceptual y al uso de mejora o iluminaciéon de las evaluaciones, que

puedan contribuir a la mejora politica y al cambio social

Para la utilizaciéon de los resultados de las evaluaciones ademas de un diseno y
proceso evaluativo de calidad, y de un contexto y estructura organizacional que
permitan dicha utilizacion (de tipo instrumental, conceptual o de mejora/cambio), se
ha de resaltar la importancia de (1). Aclarar la teoria de programa de las evaluaciones
para contribuir a su uso, a la gestion del conocimiento efectiva y al aprendizaje
organizacional. (2). Mayor confianza, rendicion de cuentas mutua y apropiacion de
todos los actores implicados. (3). Mejores procesos de aseguramiento de la calidad

enfocados en la utilidad pero en todo el proceso de evaluaciéon -—disefio,
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implementacion y comunicacion — y no sélo de cara a los productos de los evaluadores

externos. (4). Concebir la evaluacion como un proceso técnico y politico en el que por
tanto continuamente se han de tomar decisiones en torno al equilibrio de principios

como uso, rigor, credibilidad, legitimidad e independencia.

En ciertos contextos y estructuras poco propensos, los usos simbolicos o retoricos
tienen sentido, e inversamente, no hay lugar para cualquier otro tipo de uso
instrumental o conceptual. Algunos de estos marcos contextuales estdn dominados por
la presion externa o por la falta de presion externa, o por determinadas practicas
sociales —como por ejemplo el peso real de la responsabilidad y el accountability - o al
tipo de ventanas de oportunidad politica o a la economia politica —incluyendo aspectos
como la polarizacién y la ideologia. De la misma forma a nivel de estructura, es esencial
la disposicion interna a evaluar, que depende en gran medida de la existencia de
campeones del cambio, liderazgo, compromiso, motivacién y capacidad. Por tanto la

practica de evaluar los procesos evaluativos desde su disefio mejoraria la calidad de los

mismos.

El gran reto es como nuestro trabajo en las evaluaciones puede llegar a ser parte y
alimentar el proceso de cambio. Equilibrando los principios de independencia e
integracion, donde deberia comenzar el trabajo evaluativo para garantizar una mejor
informacion de seguimiento, y dénde deberia terminar el trabajo evaluativo para
garantizar una mayor comunicaciéon e influencia. Las tipologias de uso de las
evaluaciones estan todavia en debate debido a que continda siendo dificil valorar la
influencia y los efectos de las evaluaciones. Se han de continuar investigando y
evaluando los procesos de influencia para el cambio, asi como los procesos de

comunicacion y de advocacy de las evaluaciones.
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