Objetivos y destinatarios de las evaluaciones

Eric Monnier*

Este texto pretende ofrecer a los co-
manditarios, asi como a las personas
encargadas de la evaluacion, los ele-
mentos necesarios para efectuar las op-
ciones estratégicas para una evalua-
cion. Esta no es una tarea facil dado
que numerosas problematicas distintas,
cuando no opuestas, se consideran pro-
pias de la evaluacion como demuestran
los abundantes calificativos utilizados
particularmente en la literatura anglo-
sajona para referirse a aquélla: forma-
tive evaluation, summative evaluation,
process evaluation, contextual evalua-
tion, responsive evaluation, etc.

¢De qué sirve una evaluacion? Las cri-
ticas mas duras de los comanditarios
norteamericanos se refieren precisa-
mente a la pobre utilizacion de los re-
sultados de las evaluaciones. Pero esta
cuestion nos lleva a plantear otra:
¢;Cudles son los objetivos de la evalua-
cién proyectada? Evaluacion se cons-
truye epistemologicamente a partir de
«valor». Esta filiacion semantica es la
responsable de un contrasentido fre-
cuente y se encuentra a menudo en el

origen de un quid pro quo entre, por
una parte, los que concibieron la eva-
luacion y, por otra parte, los que la en-
cargaron.

El examen atento de los términos de la
polémica metodologica revela que la
cuestion clave, en cuanto a la utilidad
de una evaluacidn, no es tanto fa meto-
dologia como la credibilidad que la
evaluacion pueda tener para los acto-
res sociales. Credibilidad que no de-
pende, como se habia creido, del rigor
técnico de los instrumentos utilizados,
sino de la legitimidad de la propuesta
para los destinatarios de la evaluacion.
La evaluacion no es nunca una practi-
ca neutral y ajena a las relaciones de
poder; es un hecho politico que forma
parte integrante del contexto politico
del programa, incluso si los «evalua-
dores»! intentan evitarlo y no quieren
que sea asi. Es por ello que propone-
mos en este texto una aproximacion
pluralista que asocie los actores socia-
les al desarrollo de la evaluacion con
el propésito de incrementar su credibi-
lidad y, en comsecucncia, su wtilidad
social.
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1. Las Diferentes Aproximaciones a
la Evaluacion

Tyler, uno de los precursores en mate-
ria de evaluacion, tuvo el mérito de
proponer las bases de una aproxima-
cion que adopta como punto de partida
los objetivos del programa considera-
do. Desde entonces, esta aproximacion
por los objetivos ha sido abundante-
mente criticada y otras aproximaciones
han sido aplicadas. Sin animo de hacer
una lista exhaustiva, examinaremos su-
cesivamente en qué se diferencian de
la primera las otras cuatro grandes fa-
milias —aproximacion por los efectos,
por la forma en que el programa se
puso en practica, por los procesos y
por los actores sociales.

Para evitar un desarrollo excesivamen-
te largo, nos referiremos a cada una de
ellas a partir del caso mas comin de
las evaluaciones a posteriori, dejando
para el lector la interpretacion de lo
que corresponderfa a las evaluaciones
a priori o concomitantes. Por otra par-
te, esta presentacion nos brinda la oca-

sion de definir algunos conceptos cla-
ves de las evaluaciones.

La aproximacion por los objetivos
oficiales: excesivas suposiciones

La concepcion mas (radicional, pro-
bablemente {a mas frustrante, de la
evaluacion se centra en una cuestion
muy simple: ;En qué medida ha pro-
ducido el programa los efectos espera-
dos?; dicho de otra forma, ;estan los
efectos observados en conformidad
con las objetivos previstos?

Esta aproximacién, que confronta los
resultados con los objetivos iniciales
del programa, es ain utilizada muy
frecuentemente en la actualidad. En
efecto, un buen nimero de decisores
consideran erréneamente que este tipo
de evaluacion, denominado evaluacion
de impactos o de resultados, es satis-
factoria en la mayor parte de los casos.
Esta aproximacion se basa enteramen-
te en fa hipotesis que existen cbjetivos
«claros, precisos y medibles» con los
que se pueden relacionar los efectos,
considerados asimismo medibles:

Obietivos

Programa
de accion

Efectos
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Si bien la mayor parte de las evalua-
ciones de este tipo no se limitan siem-
pre a una contabilidad de los impactos
(ni a un andlisis de la relacion cos-
to/beneficios) si que se encuentran con
la dificultad de traducir en térininos
operacionales, racionales y jerarquiza-
dos los objetivos que son en general
ambigum incohercntes y hasta contra-
dictorios. Por csia razon, muchas tée-
nicas proponen procedimientos forma-
les con el objeto de posibilitar que el
programa sca «evalurble» segin esta
aproximacion?. Pero estas técnicas, en-
trevistas Delphi o analisis multicrite-
rios, alcanzan, como maximo, a crear
un consenso artificial (entre los dife-
rentes actores sobre una definicion co-
min de los objetivos del programa)
que se quiebra ineludiblemente en cl
momento de discutir los resultados de
la evaluacion®.

Por otra parte, esta aproximacién sc
fundamenta en algunas otras construc-
ciones, poco conforimes con los proce-
sos decisionales mas comunes. Sabe-
mos, por ejemplo, que la puesta en
practica de un programa diverge inevi-
tablemente, en mayor o menor medida,
del dispositivo inicialmente previsto;
hay que poner en duda, por tanto, la
atribucion de efectos a la causa que
originariamente se supone es ¢l pro-
grama previsto. Asi, innovaciones han
sido rapidamente descartadas como

consecucncia de una evaluacion de re-
sultados cuando las organizaciones ex-
perimentaron  dificultades durante cl
desarrollo del programa que no eran
imputables a la innovacion propiamen-
te*. A pesar de estas consideraciones,
una cuarta parte de las evaluaciones
realizadas para el Departamento de Sa-
nidad americano en 1970 no compor-
taban el menor andlisis de la utiliza-
cidn efectiva de los medios previstos
iniciatmente. En otro ierreno, una me-
tacvaluacion (una evaluacion de 213
evaluaciones) de programas locales de
ahorro de energia puesta en practica en
California puso de manifiesto que Ia
mayor parte de los informes finales de
tos estudios no incluian descripcion al-
guna, ni tan s6lo elemental de los me-
dios wtilizados en el marco del progra-
ma evaluado®.

Aproximacién por ia puesta cn
practica del programa: una
perspectiva operacional

Una aproximacion mis realista consis-
te, pucs, en considerar al programa no
tanto como a una entidad homogénea
invariante sino como a un conjunto de
medios empleados (financieros, téeni-
cos, de comunicacion...}). La cuestion
central se formula esta vez de la si-
guiente forma: La opcion y la utiliza-
cion de los medios, jha permitido al-
canzar los resultados esperados? sien-
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do la cuestion subsidiaria: ;fueron em-
pleados los medios de acuerdo con el
proyecto y los objetivos iniciales?

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

Aproximacion por los efectos:
eliminar la influencia de los
objetivos oficiales en las
percepciones

Consciente de sus limites, M. Scriven

Objetivos

Medios
utilizados

Efectos

Estas evaluaciones operacionales (im-
plementation evaluation) toman en
consideracion, ademas de la medida de
la eficacia g[obal de! dispositivo, una
maximizacion de los medios (realmen-
te empleados) en relacion con los fines
(los objetivos fijados). Los experimen-
tos méas elaborados revelan precisa-
mente una aproximacion de este tipo.
Las evaluaciones responden asi mis
adecuadamente a su primera finalidad
—1la descripcion de los hechos ocurri-
dos durante el programa—, pero no al-
canzan, sin embargo, a explicarlos.
Las intenciones de los organizadores
del programa ocupan como en el caso
anterior, un {ugar central que tiende, de
una parte, a restringir la unidad de ana-
lisis a los efectos previsibles, y de la
otra, a reducir la interpretacion a los
factores enddgenos al programa.

propuso en un texto que ha generado
numerosas polémicas una aproxima-
cién que no tiene en cuenta para nada
los objetivos oficiales: las evaluacio-
nes libres de objetivos (Goal-free eva-
luation). Segin este autor, las eva-
luaciones no deben centrarse en los
objetivos iniciales, sino que deben mas
bien responder a la cuestion: ;Cudles
son entre el conjunto de los efectos de
un programa aquélios que satisfacen
las necesidades fundameniales? Lo
que se puede representar asi:

Necesidades

Efectos
ecto fundamentales
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Por iniciativa del Ministerio de Educa-
cion americano, M. Scriven habia sido
ltamado a escoger entre los productos
y métodos de enseiianza nuevos, aque-
lios que merecian ser difundidos. Esta
actividad le permiti¢ observar cémo
muchos proyectos fracasan con respec-
to a sus objetivos iniciales, pero tienen
en cambio consecuencias positivas en
olros terrenos y son, por tanto, «reco-
mendables». Un nuevo método de en-
sefianza de matematicas, por ejemplo,
puede no tener ningan impacto en la
adquisicion de estos conocimientos
por parte de los alumnos pero incre-
mentar, en cambio, su creatividad o in-
cluso la comunicacion en el seno de la
clase.

Dicho de otra forma, poco importa que
los objetivos iniciales no sean aicanza-
dos si el programa produce efectos be-
neficiosos (aunque no intencionados)
0, al revés, que los objetivos sean al-
canzados al precio de efectos no de-
seados. Puede ocurrir, por otra parte,
que diferentes actores sociales buscan-
do conseguir efectos similires no estén
de acuerdo sobre los medios a utilizar,
o al contrario, que estando de acuerdo
sobre [a forma del programa esperen
alcanzar efectos opuestos.

Una ilustracion de este ultimo caso la
constituyen algunos programas de aho-
rro de energia que han producido lo

que se ha venido en llamar el «efecto
boomerang» cuando sc trataba de ho-
gares de baja condicion economica y
particularmente de personas de edad
avanzada: éstos incrementaron su con-
sumo de calefaccion inmediatamente
después de las obras de rehabilitacion
de sus viviendas, reduciendo a Ja nada
los ahorros de energia esperados. Para
los responsables preocupados por el
ahotro de energia, el programa fue,
pues, un fracaso; pero los servicios so-
ciales, preocupados por la salud de los
personas mayores y los mismos bene-
ficiarios, estaban en cambio convenci-
dos de que la iniciativa habia sido un
éxito’.

El evaluador debe pues, segin Scri-
ven, guardarse de leer los folletos o de
hablar con los responsables oficiales
del progama antes de proceder al ani-
lisis de los efectos con el objeto de eli-
minar ¢l sesgo que pueda derivar de un
conocimiente previo de las expectati-
vas. Esta precaucién permite evaluar
una «vision-tinel» y tener en cuenta
en cambio, las connotaciones negati-
vas derivadas de los efectos inespera-
dos (cf. los calificativos habituales:
efectos secundarios, periféricos, per-
Versos,,.),

Pero esta aproximacion ha sido poco
utilizada puesto que su aplicacion es
delicada. En particular, para la deter-
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minacion de las famosas «necesidades
fundamentales» el evaluador corre el
riesgo de substituir con su propio siste-
ma de valores el de los decisores®. Sin
embargo, esta aproximacién ha contri-
buido a profundizar en la reflexion so-
bre los a priori de toda evaluacion.

Aproximacién por los procesos: las
interacciones del programa y de su
entorno

Las teorias sistemdaticas inspiraron una
aproximacidn por los procesos que tie-
nen por finalidad principal explicar los
fenomenos a partir de un andlisis de
las interacciones entre el programa y
su entornp. Dicho de otra manera, esta
vez la cuestion es: ;Cudles son los
procesos que se encuentran en el ori-
gen de los efectos observables?

Este tipo de evaluacion de procesos

Objetivos
y medios
inicialmente
previstos
Entran

—

oportunidades
y limitacioncs
derivadas

del contexto

Objetivos

y medios del
de facto

{«process evaluation») tiene, pues, por
objetivo la identificacion y la com-
prension exhaustiva de los hechos rela-
tivos a Jas acciones emprendidas (a ve-
ces reciben la denominacion «compre-
hensive evaluation»).

El programa y su organizacion son
percibidos como entidades dinamicas
que cambian a medida que se adaptan
al contexto en el que son llevados a la
practica. Los objetivos iniciales pue-
den ser substituidos por nuevos objeti-
vos operacionales, su jerarquia puede
verse invertida y, por fin, los medios
empleados de facto tienen su origen en
un compromiso y divergen de los me-
dios previstos in abstracto. 1.a evalua-
cién persigue, pues, reajustar los me-
dios («una optimizacién») en funcion
de las caracteristicas del entorno. La
idea puede ser esquematizada asi:

Obtienen

e Efecctos

Reacciones

enlorno
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En el contexto de esta aproximacion,
las intenciones de los responsables del
programa mantienen todavia una cierta
posicidn privilegiada, pero esta vez sus
objetivos (y sus medios) son asumidos
de facto y no en abstracto como ocu-
rria con las evaluaciones operacionales
mencionadas mas arriba. Esios objeti-
vos y medios de fucto pasan a ser Jas
referencias con las quc se relacionan
los efectos.

Diversos modelos de conducta para
este tipo de evaluacion han sido pro-
puestos por los universitarios nortea-
mericanos en respuesta a las nuevas
exigencias de los decisores’. Son muy
utiles en el caso de programas simples
no excesivamente innovadores y de
gran tamafio {desarrollados en varios
sitios a la vez). En los demas casos, fas
evaluaciones de proceso plantean afin
numerosos problemas practicos mal
resueltos {abundancia de variables in-
dependientes o explicativas) y conti-
ndan siendo muy caras, especialmente
si se quiere mantener el paradigma cx-
perimental.

Por otra parte, los modelos propuestos
conservan, por un lado, una vision si-
noptica de los procesos decisionales, y
por ¢l otro lado, una aproximacion cn
términos de sistema cerrado que persi-
gue la exhaustividad. Las posiciones
implicitas y los conflictos entre las di-

ferentes partes participantes son, pues,
ignorados y la cuestion de la diversi-
dad de los sistemas de valores de los
actores afectados es dejada de lado.

O bien los actores, cada vez mas en
nimero, ponen en duda. de una paite,
la existencia de un consenso en (orno a
los objetivos (o el sistema de valores)
y, de la otra, la posibilidad para una
cvaluacion de alcanzar conclusiones
objetivas e imparciales'.

Aproximacion por los actores
sociales: ¢l reconocimiento del
pluralismo

Esta altima aproximacion se construye
a partir de los conflictos sociales emer-
gentes mas que no de los objetivos
explicitos. Su punto de partida cs el re-
conocimiento de una pluralidad de sis-
temas de valores que coexisten en el
seno de la sociedad. El programa es
percibido como un proceso nunca aca-
bado de aprendizaje colectivo y de
busqueda pluralista de soluciones a los
problemas sociales. La evaluacion plu-
ralisia'! participa, pues, de esta vision
heuristica y persigue responder a la si-
guiente cuestion: ;Cuiles son las in-
Jormaciopes que requiere ¢l sistemu
social para comprender mejor los
efectos o hechos sohrevenidos a lo lar-
go del desarrolio de un programa?
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La primera tarea de la evaluacién con-
siste, por tanto, en identificar a los de-
cisores y a los que utilizaron los resul-
tados del andlisis, siendo la segunda
explicitar los sistemas de valores que
orientaran los objetivos de la evalua-

terios...}). El conjunto se concibe, pues,
como un sistema abierto en el que la
evaluacion se integra, produciéndose
una evolucion de los objetivos de esta
ftltima en la medida que va desarro-
landose.

cién y sus caracteristicas (método, cri-

Actores Accion/Reaccion/Adaptaciéon
sociales en ¢l contexto del programa

I a

Evaluacion

——— Efectos

Sistema evolutivo en ¢l tiempo y en el espacio social

Cuadral: La proposicién de un nuevo enfoque

«Corj el propésito de poner el acento én la evaluacion de las cuestiones claves (isswes) que son im-
portantes para’cada programa en particular, recomicndo el enfoque interactivo (responsive aproach).
Es una forma de abordar las cosas que pierde 2lgo de precisién en fos nimcros con el propésito de
incrementar su wtilidad para las personas que son activas en ¢i contexto del pregrama o que tienen un
interés en éste. La evaluacidn de un método dc educacion es pluralista si examina las actividades rea-
les mas que los resultados perseguidos, si aporia una respuesta a las demandas de informacidn de las
personas interesadas y si la valoracidn de los fracasos y de los €xitos se hace teniendo en cucnta los
diferentes sistemas de valores presentes.»

El enfoquc propuesto implica, por tanto, realizar una seric de actividades, cada una de ellas mas de
una vez a lo largo de una evaluacion y en un orden inspirado al evaluador por el curso dc Jos mismos
hechos.

1. Definicién por ¢l mismo evaluador de los limites del campo, de o que es considerado como parte
integrante del programa. Se basa para cllo en los documentos oficiales, en los archivos del progra-
ma...

2. El evaluador observa directamente lo que se hace a titulo del programa y corrige las primeras
ideas que se habia hecho del programa.

3. Se encuentra entonces en situacidn de determinar a las partes que participan en el programa, sus
expectativas con respecto al programa y sus objetives implicitos y con respecto a la evaluacion.

4, Se construye una representaciion del conjunio de las cuestiones y de los problemas que debe estu-
diar,
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5. Se encuentra en situacidn de establecer una estrategia de evatuacion y de seleccionar una determi-
nada concepcion (diseiio), los datos y las informaciones que le haran falta recoger.

6. El evaluador selecciona su modo de recoleccion de datos y de informaciones en funcion de sus ne-
cesidades en cada situacion. Generalmente, tecurrira al juicio de observadores humanos.

7. Puesta en marcha de la recogida de datos.

8. Presentacion de los resultados: el evaluador prepara fos instrumentos necesarios para conseguir
una comunicacion lo més natural que pueda, dando cuenta de forma extensa de expericacias perso-

nales.

9. El cvaluador debe seleccionar las informaciones que difundird de forma més amptia, determinar a
quién hace participe de qué resultados, y adaptar la forma al destinatario.

10. Pone fin a la evaluacién recogiendo una seric de elementos de cardcter conclusivo y que se des-
prende de su trabajo de acuerdo con lo formalizado en su contrato de evaluador.

Fuente: Stake R. E., Gjerde C., 1974, An evaluation of T-City. the twin city institute for talented
youths. Chicago, Rand McNally (Monograph Serics in Curricutum Evaluation, nam. 7).

De acuerdo con esta aproximacion, los
actores no deben buscar una solucion
6ptima sino una solucién «satisfacto-
ria» en funcién de un contexto dado.
El sistema de valores y de referencias
de cada actor evoluciona segun en-
cuentren satisfaccion o se frustren sus
expectativas, éstas Gltimas (el nivel de
aspiracion dirian los psicologos) cam-
bian en funcion de sus experiencias in-
dividuales y colectivas'2. Sucede con
los objetivos lo mismo que con el hori-
zonte, se alejan en la medida que se
avanza. Cuanto mas incierto es el hori-
zonte, menos estables y concretos son
los objetivos; dicho de otra forma, el
futuro es menos previsibie y mas util
en la evaluacion dado que reduce la in-

certidumbre de los decisores con res-
pecto a su entorno.

2. La Utilidad Social de Ia
Evaluacion

Las dimensiones politicas de la
evaluacion

Podemos recordar sin duda como ilos
cientificos positivistas esperaban que
la ciencia aboliese la politica y que el
gobierno de los hombres pasara a ser
una rama de la estadistica aplicada.
Pero 1a realidad es otra: la evaluacion
no ha hecho caduca a la politica, que
se encuentra en el corazon de toda
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evaluacion. M. Q. Patton realizé una
encuesta con los comanditarios gesto-
res y evaluadores respectivos de veinte
programas experimentales del Ministe-
rio Federal de Sanidad que pone de
manifiesto una imagen poco conocida
de las condiciones en las cuales se rea-
lizan las evaluaciones'’. Muchos de
los interlocutores de M. Q. Patton ad-
mitieron que las consideraciones poli-
ticas habian influido en los juicios
emitidos en el contexto de la evalua-
cign, y también en la forma de traba-
jar. En efecto, la politica no se reduce
al campo de las representaciones o
ideas expuestas por los politicos. En
una sociedad, cualquier situacion de
arbitraje eptre concepciones que no
llegan a un consenso es politica. Por
esta razén, la introduccion de un pro-
grama de accién de los poderes piibli-
cos es un proceso politico, y de 1a mis-
ma manera lo es la evaluacion: las op-
ciones entre sistemas de clasificacion,
de referencias, los conceptos, las teo-
rias, los modelos o hasta los puntos de
vista adoptados o rechazados partici-
pan todos en los procesos politicos.

El caracter politico de la evaluacion se
percibe también, sin embargo, en las
condiciones sociales de acceso a Ia in-
Jormacién que origina y en la toma de
decisiones que genera. Por ultimo, se
percibe en el rechazo por parte del
«evaluador» del mantenimiento de al-

gunas cuestiones formuladas por los
organizadores o los destinatarios de un
programa. No es nuestra intencion dis-
cutir aqui{ el caracter beneficioso o ne-
fasto de esta dimension politica, sino
subrayar que la eventual utilidad de la
evaluacion no se puede disociar de su
vinculacion con el campo politico. In-
tentar huir de esta realidad repre-
sentaria, en la mayoria de los casos,
renunciar a toda utilidad social de la
evaluacion,

Estas observaciones vienen confir-
madas por la constatacion empirica
efectuada  por nuestros  colegas
norteamericanos a proposito de una se-
rie de evaluaciones cuyos autores rara-
mente habian anticipado que les
conducirian a participar en algunos
procesos politicos. De ahi se puede sa-
car una consecuencia que conecta di-
rectamente con las 95 tesis de CRON-
BACH y de sus «asociados»: «Una
teoria de la evaluacion tiene que ser
tanto una teoria de la interuccion poli-
tica como una teoria relativa a la des-
cripcion de un hecho» (tesis niim.
11}, Si se quiere definir con conoci-
miento de causa una evaluacion cs
conveniente, por tanto, concebirla apo-
yandose en un analisis de la dinamica
politica en la cual se integra. Obvia-
mente este analisis no se puede verifi-
car durante la evaluacion, pero su ex-
plicitacion significa el principio de una
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toma en consideracion del caracter re-
lativo de cualquier evaluacion y, por
tanto, de la posihilidad de modificacio-
nes ulteriores’®. En efecto, hemos ob-
servado anteriormente que la informa-
cion y la comunicacion son esenciales
para alimentar las negociaciones quc
constituyen la base de cualquier pro-
grama publico.

Después de insistir sobre las dimensio-
nes propiamente politicas de las eva-
luaciones, conviene recordar que la
evaluacion no puede substituir a la de-
cision politica. Parece incluso que
cuando los responsables de las refor-
mas sociales intentaron utilizar la eva-
luacién de programas experimentalcs
para favorecer una decision, alcanza-
ron el resultado inverso. Esta es la
constatacion que cabe derivar del ané-
lisis de D. Greenberg y P. Robins a
partir de una serie de experimentos so-
ciales realizados en los Estados Uni-
dos a partir de 1968'¢.

En efecto, entre 1968 y 1985 los pro-
gramas de evaluacion responden a la
necesidad de justificar importanies re-
formas en el campo de la provision de
servicios sociales por ¢l Gobierno fe-
deral. Estos programas han dado lugar
a numerosos debates entre los politicos
y los expertos. Estos altimos situaron
sistematicamente el debate en el cam-

po de los métodos y no consiguieron
hacer prevalecer una sola manera de
proceder. Los politicos, que tienen por
costumbre, a falta de informaciones
creibles desde su punto de vista, recu-
rrir a los principios éticos o «sociold-
gicos». se vieron abocados ante la nue-
va situacion a tomar posiciones de pru-
dencia y expectantes. Por esta razon,
las evaluaciones de los grandes pro-
gramas sociales, y que desembocaron
en las polémicas mas encarnizadas,
fueron la causa (como por error) de
que se redujeran las posibilidades de
que ciertas innovaciones fueran adop-
tadas por los decisores politicos.

Parece, pues, que las evaluaciones tra-
dicionales fueron contestadas, indepen-
dientemente del rigor metodolégico, si
no se preocupaban de encontrar una fe-
gitimiduad  politica. Se habia creido
durante mucho tiempo que la inde-
pendencia institucional y financiera det
evaluador ofrecia una garantia de ola y,
por tanto, una legitimidad (cientifico-
técnica) suficiente. No fue asi, sino
todo lo contrario: tinicamente situdndo-
sc en el centro mismo de los procesos
politicos, el evaluador evita el rechazo
de las premisas en las que se basan las
conclusiones. Una evaluacion pluralis-
ta, sobre la base de un andlisis colecti-
vo de los datos, puede, a fin de evitar
las dificultades derivadas de los virajes
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politicos, reivindicar una «no-parciali-
dad» (nocién que substituye a la de obje-
tividad).

T.legados a este punto en la definicion de
las evaluaciones, es preciso sefialar que
antes que nada hay que preguntarse con
qué finalidad se decide realizar una eva-
luacién, ademds de definir desde qué
puntos de vista se quiere Hevar a cabo la
evaluacion de un programa y, por fin,
explicitar los medios empleados y los
efectos que se esperan de la accion. Por
otra parte, es preciso darse una explica-
Cion tan satisfactoria como sea posible
de los procesos politicos que constituyen
el contexto en el que el programa y la
evaluacion tendran lugar, con el objeto
de precisar el lugar que ocupard aquélla,

Al formular estas recomendaciones,
nos contentamos con plantear ambas
cuestiones que pueden tener alguna
utilidad practica para la definicion de
una evaluacidn, pero no entramos, por
coherencia con el contenido de los
analisis procedentes, a proponer un
modelo normativo que responda a to-
das y cada una de estas cuestiones.

Utilizacién de las conclusiones de la
evaluacion: las condiciones
favorables

Hicieron falta muchas desilusiones por
parte de los investigadores ante 1a poca

atencion otorgada por los responsables
politicos o por los gestores a sus resul-
tados (generalmente muy caros), e
igualmente muchas desilusiones de los
responsables de los programas experi-
mentales ante la naturaleza de las con-
clusiones de las evaluaciones, para que
la cuestién de la utilizacién de los re-
sultados se planteara de forma clara.
La respuesta parecia evidente: una
evaluacion puede contemplar Ja valo-
racion de las consecuencias sociales de
un programa piblico desde diferentes
puntos de vista. La interpretacion de
las relaciones de causa-efecto (entre
los medios empleados en el marco del
programa y las consecuencias poste-
riores) es, como se pudo constatar con
los grandes experimentos sociales
americanos, dificil y cara. Para formu-
tar las hipotesis relativas a los efectos
producidos por un programa, lo gque
denominamos una teoria de accién, es
precise adoptar un determinado punto
de vista. Y este punto de vista, jno es
siempre el del poder pablico que apor-
ta la financiacion del programa?
Ciertamente, el comanditario de la
evaluacién es a menudo la institucion
que financia el programa o que tiene la
tutela administrativa de su puesta en
practica, pero ello no basta para definir
un punto de vista, puesto que el apara-
to del Estado no es una entidad hemo-
génea: distintos puntos de vista coexis-
ten en su seno correspondiendo a cada
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uno de los actores de los distintos ni-
veles de un mismo organismo o a or-
ganismos que responden a misiones y
estrategias institucionales variadas.

En este sentido, es preciso seflalar que
la evaluacién puede ser objeto de utili-
zaciones perversas. Los autores ameri-
canos han prepuesto una tipologia de
las perversiones que puede encerrar
una demanda de evaluacion: «evalua-
ciones-coartada», que consisien en
mostrar las operaciones que mejor han
funcionado para que sirvan de pantalia
al analisis sistematico de un programa;
«evaluaciones-aviso», en las que se se-
fiala un indicador de fracaso para justi-
ficar, sin mas, la interrupcion de un
programa organizado contra la volun-
tad de la Administracion bajo la pre-
sion de politicos locales o nacionales...
Encontramos asimismo frecuentemen-
te el caso de «evaluaciones-alegato-
prodomo», encargadas por la misma
organizacién evaluada para justificar
su existencia con respecto a otras insti-
tuciones {mantenimiento de un orga-
nismo, de una escuela...).

El responsable financiero de un pro-
grama adopta generalmente uno, al
menos, de los tres puntos de vista si-
guientes:

1. ¢Cual es ia pertinencia y utilizacion
efectiva de los medios empleados en el

contexto de la accion definida por el
programa? (se corresponde con el pun-
to de vista adeptado, por ejemplo, por
las inspecciones generales de los mi-
nisterios franceses).

2. ;Existe alguna posibilidad de mejo-
rar la prestacion de los servicios distri-
buidos en el marco del programa? (se
corresponde con el trabajo habitual de
las empresas de asesoria en organiza-
cion).

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

Pero ia perspectiva adoptada por los
poderes pliblicos puede, asimismo,
coincidir con la de uno de los actores
del programa, excluyendo por tanto los
puntos de vista de los demds (o de la
misma Administracién). El Ministerio
de Sanidad en Gran Bretaiia ha realiza-
do en este sentido evaluaciones de pro-
gramas de mantenimiento de enfermos
graves en sus propios domicilios desde
la perspectiva del miembro de la fami-
lia que se ocupa de los cuidados esen-
ciales del enfermo. Esta perspectiva le
ha llevado a modificar las directivas
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impartidas a los médicos y a los profe-
sionales que intervienen en estas situa-
ciones.

Observamos, pot tanto, como por la
forma en que se define la evaluacién y
las cuestiones evaluativas hay tantas
perspectivas posibles para, la interpre-
tacidn de los datos y de las conclusio-
nes de la evaluacién como situaciones
socialmente definidas. Podemos igual-
mente adoptar un punto de vista critico
ajeno a la forma como funciona real-
mente la sociedad. Es lo que hicieron
muchos investigadores norteamerica-
nos deseosos de fomentar un gobierno
cientifico de las sociedades, dado que
ellos creian, que la resolucion de los
problemas sociales pasaba por la orga-
nizacion de experiencias in situ, de
acuerdo con los cdnones de la ciencia
experimental. Esta vision puede hacer-
nos sonreir hoy, pero conviene pregun-
tarse cudles fueron los efectos sociales
de las evaluaciones practicadas de ia
forma como han side practicadas ge-
neralmente hasta nuestros dias (con-
forme al paradigma experimental).

La encuesta de M. Q. Patton citada
aporta informacion muy interesante
para llegar a comprender los factores
favorables a una utilizacion real de los
resultados de uwna evaluacion por las
distintas partes afectadas por un mis-
mo programa. Para empezar, si bien la

utilidad de una evaluacion es, a veces,
fuertemente sentida por los actores,
nunca se puede demostrar. En efecto,
esta utilidad parece conseguirse en
mayor medida en tanto en cuanto el
proceso de evaluacién suscita un ma-
yor niimero de contactos entre, por una
parte, el responsable del programa, su
gestor, y por otra parte, el encargado
de la evaluacion: la evaluacién apare-
ce, pues, como un proceso que facilita
y alimenta la reflexion, aunque nunca
de una forma aislada. La evaluacién se
mezcla con las reflexiones que impo-
nen el trabajo ordinario y las operacio-
nes diarias. Por otra parte, es mis efi-
caz en cuanto es mas interactiva. Asi
es como la eficacia de la evaluacién,
desde la perspectiva de los decisores,
aparece muy relacionada con su impli-
cacion en el proceso evaluativo. La
evaluacion, a pesar de los grandes pro-
yectos de sus mas ilustres tedricos,
aparece, pues, mas modestamente
como un proceso de transformacion de
las ideas y de los conocimientos que
contribuye a una evolucién lenta o a
transformaciones marginales de los
programas sobre los que se aplica (esto
en el mejor de los casos, aquellos en
que los actores reconocen que ha juga-
do un rol nada despreciable).

Asi pues, la utilidad social de una eva-
luacion depende de las condiciones de
aprobacion de sus propias conclusio-
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nes por los actores sociales a los que
estd destinada. Por ello defendemos
que las evaluaciones pluralistas son las
mejores cuando se trata de crear las
condiciones para que se produzea una
apropiacion real y, por tanto, se utili-
cen sus resultados. Basandose en el
diagnostico de las distintas partes
afectadas, en las cuestiones reales pre-
sentes y en los hechos relevantes, la
aproximacién pluralista recomienda
suscitar un proceso inferactivo e itera-
tivo. Interactivo, en el sentido que la
relacion estrecha de los actores con el
proceso de interpretacion de los datos
favorece la expresion de nuevas cues-
tiones, la aparicion de nuevos actores
y el replanteamiento de la forma de
enfocar el problema social que se en-
cuentra en el origen del programa eva-
luado. Iterativo, dado que la participa-
cién de los actores conduce a redefinir
las bases del trabajo de evaluacion.

Este tipo de evaluacion se desarrolia,
pues, de acuerdo con un proceso pro-
gresivo que debe converger en un
compromiso sobre la interpretacién de
los hechos entre observadores y obser-
vador, de una parte, y entre los dife-
rentes protagonistas del programa, por
otra parte. Este procesc es, a nuestro
entender, la base en la que se puede
fundamentar la legitimidad de una
evaluacién. Una evaluacién es creible,
y por tanto, puede ser dtil socialmente

si es legitima ante los ojos de los acto-
res sociales que tienen la capacidad
necesaria para introducir las mejoras
sugeridas por la misma evaluacion.

Existe una evidente analogia entre el
modelo de las evaluaciones pluralistas
y el de los Circulos de Calidad en la
industria. Los industriales aprendieron,
bajo la presion de la competencia in-
ternacional {y bajo la influencia del
modelo japonés, que substituyd al mo-
delo sueco), las virtudes de la aproxi-
macién humana a los problemas orga-
nizacionales'”. Al adoptar el principio
de los Circulos de Calidad, los indus-
triales llevaron a cabo una «revolucion
cultural»: renunciaron implicitamente
al postulado tradicicnal segun el cual
existe una, y solamente una, mejor so-
lucion técnica y convinieron en que es
preferible que las soluciones, aunque
sean mediocres para los expertos téc-
nicos, sean propuestas por aquellos
que tendran que aplicarlas, La partici-
pacion de los destinatarios de Ia inno-
vacién en su concepeion facilita su
adopcidén y, en consecuencia, reduce
las dificultades ulteriores de su aplica-
cion, De la misma forma, las evalua-
ciones pluralistas renuncian a la afir-
macion de conclusiones «rigurosas»
(verificadas cientificamente) para ne-
gociar, con los actores presentes, un
compromiso aceptable para aquellos
que deban sacar partido de las conclu-
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siones para su actividad. La pérdida de
rigor (o de calidad cientifica) es el pre-
cio a pagar para evitar el rechazo de la
evaluacion entera por sus destinata-
rios.

3. El Dispositivo de Evaluacién

Evaluacion endoformativa y
evaluacion recapitulativa: la toma
en consideracion de las expectativas
de los destinatarios

Una de las distinciones mas sutiles he-
chas en relacion con el proceso de eva-
luacién y que calé hondo en el otro
lado del Atlantico fue propuesta por
M. Scriven'?; si la evaluacion tiene por
objeto informar a los protagenistas del
programa para que puedean modificar
sus conductas, mejorar su actividad y
transformar asi sus propios objetivos,
diremos que la evaluacion es endofor-
mativa {(«formative evaluation»); si la
evaluacion esta destinada a permitir
que personas ajenas al programa —po-
deres piblicos, politicos, la poblacion
en general— puedan formarse una opi-
nién global acerca del valor intriseco
de la actividad, independientemente de
la que puedan tener sus protagonistas,
denominaremos a esta evaluacion re-
capitulativa  («summative  evalua-
tionn). Las dos situaciones pueden
coincidir parcialmente, pero, general-

mente, son muy distintas. Para precisar
un poco mas, podemos afadir que la
evaluacion endoformativa viene a pro-
porcionar una ayuda operacional a los
organizadores del programa, mientras
que la evaluacion recapitulativa sirve
el mismo tiempo a los que financian el
programa desde fuera, para decidir so-
bre su lanzamiento, mantenimiento o
reproduccion, y otros actores sociales
para juzgar la oportunidad de adoptar
ellos mismos el programa evaluado.

Nuestros colegas Callon y otros tlega-
ron a las mismas conclusiones. No
obstante, utilizan una terminologia
muy distinta —evaluacién interna y
evaluacién externa— que quiza se
presta a confusion. Esta terminologia
se utiliza generalmente en referencia
no a los destinatarios, sino a la perte-
nencia del equipo evaluador a la orga-
nizacion responsable del programa
evaluado. De ahi que vayamos a utili-
zar los términos evaluacion endofor-
mativa y evaluacion recapitulativa,
dado que ambas pueden ser lievadas a
cabo sin tener en cuenta si el equipo de
cvaluacion pertenece o es ajeno a la
institucion responsable del programa.

Ademas, en el caso de la evaluacidn
recapitulativa, los actores no implica-
dos en el programa pueden desconfiar
si la evaluacion se hace de forma inter-
na. De hecho, un equipo puede ser in-
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terno a la organizacién de diversas for-
mas. Asi, por ejemplo, la mayoria de
fas grandes organizaciones internacio-
nales, como el Banco Mundial o el
Banco Interamericano, tiene en sus or-
ganizaciones tanto a un equipo de eva-
luacion (Review and Evaluation Offi-
ce) conectado con la Direccién Gene-
ral como diversos equipos de evalua-
cion operacional (Operations Evalua-
tion Office) en el seno de cada departa-
mento sectorial.

Como hemos visto anteriormente, la
concepcion de wna evaluacion pura-
mente recapitulativa era la gran ambi-
cion de los grandes experimentos de
principios de los aiios 1970 en los Es-
tados Unidos. El caracter esencialmen-
te estéril de estos experimentos socia-
les, demasiado centrados en poner de
manifiesto el valor «intrinseco» de una
innovacion, fue la causa del desarrollo
del lado endoformative de la evalua-
cion.

El contenido de fos dos tipos de eva-
luacion difiere sensiblemente segun el
objetivo del programa innovador
evaluado. Consideremos la distincion
entre los programas cuyo objetivo es
poner en marcha un prototipo de inno-
vacion y aquéllos que se dedican a
adaptar un programa innovador a un
contexto local distinte (los programas
de transferencia de innovacion). En el

caso de los programas locales de aho-
rro de energia en Francia, conocidos
como «villes-pilotes»'?, la agencia, en
un primer momento, habia selecciona-
do tres lugares donde fueron concebi-
dos y probados diversos medios. Se
optd por una evaluacion endoformati-
va durante el curso del programa y por
una evaluacion recapitulativa para juz-
gar 1a oportunidad de reproducir este
tipo de accion. Cuando, mas tarde, la
agencia decidié organizar una nueva
serie de «villes-pilotes» los lugares
fueron, intencionadamente, distintos
de los primeros. Como no se habia
previsto en este caso una evaluacidn
endoformativa, los resultados fueron
mas aleatorios. Uno de los lugares es-
cogidos para implantar estos progra-
mas era de caricter eminentemente ru-
ral: se corrié el riesgo del fracaso mas
absoluio dado que los agricultores,
destinatarios del programa, juzgaron
que era de escandalo el lujo de una
campaiia de promocion que, sin em-
bargo, habia sido bien acogida en ciu-
dades de tipo medio.

Dicho de otra forma, la transferencia
de un programa nuevo plantea algunos
interrogantes sobre el valor de un pro-
totipo en un determinado contexto.
Desde una perspectiva practica, se tra-
ta de situaciones muy distintas que es
preciso tener en cuenta. En ¢l caso que
no se haga un trabajo de construccion
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sistemética de los objetivos de la eva-
luacion, cabe esperar que se enjuicie
una accién en funcion del sistema de
valores de un actor local especifico y
que ello entrafie su rechazo dado que
estos valores no serdn reconocidos en
otro contexto.

En el cuadro 2 se resumen las princi-
pales caracteristicas de las evaluacio-
nes que pueden resultar del cruce de
una finalidad endoformativa o recapi-
tulativa de la evaluacién y de una si-
tuacion de puesta a punto de un proto-
tipo o de transferencia de un programa
nuevo, explicando a su vez los objeti-
vos de la evaluacion y sus destinata-
rios, asi como las fuentes de referencia
utilizadas. Esta cuestion es algo dificil
de precisar, dado que no existe un mé-
todo para resolver la dificultad que en-

trafia, pero es importante recordar que
forma parte integrante del enunciado
de la situacion.

Esta discusion puede ciertamente pare-
cer algo abstracta, pero es importante
no cometer el error de creer que no tie-
ne ninguna importancia practica, Al
contrario, al preguntarse, antes de ini-
ciar un programa nuevo eventualmente
muy costoso, lo que debe ser su eva-
luacién, se pueden reducir gastos con-
siderables y evitar disgustos innecesa-
rios.

La evaluacion pluralista: un lugar
de negociaciones en cascada

En su forma mas tradicional, la eva-
luacion de una accion pablica se lleva
a cabo segun un procedimiento que

Cuadro2: Caracteristicas de una evaluacién segin sus finalidades

Tipo
de evaluacion

Programa que persigue

La puesta a punto de un
prototipo de programa nuevo

La transferencia de un
programa nuevo

Endoformativa

Objetivos: concepcion y
mejora de la innovacién.
Destinatarios: los
protagonistas de la innovacion

Objetivos: adaptar una
innovacién a un contexto.
Destinatarios: ¢l equipo local
encargado de la innovacion,

Recapitulativa

Objetivos: validar o garantizar
la innovacidn.

Destinatarios: responsables
nacionales, colegas, expertos,
profesionales, usuarios
potenciales

Objetivos: certificar o
delimitar el campo de
aplicacion de la innovacion.
Destinatarios: responsables
locales interesados en la
innovacién, responsables
nacionales.

Fuentes: Guba, E., y Lincoln, Y.:

Effective Evaluation, San Francisco, Jossey Bass, 1981.
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consta de cuatro fases: de entrada, la
Administracion tutelante, generalinen-
te aguella que decidid en su dia finan-
ciar el programa, pide una evaluacion
a un equipo independiente. En una se-
gunda fase, éste se entrevista con los
responsables de la intervencion y mide
los efectos. La tercera fase consiste en
la redaccion de un informe final de
evaluacién. Esta constituye la mas im-
portante para los «evaluadores» tradi-
cionales. Por altimo, en cuarto lugar,
el informe es difundido y desata la agi-
tacién politica a no ser que sea pru-
dentemente guardado dentro de un
cajon para no volver a salir a la Juz
publica.

Este procedimiento, que sc adapta per-
fectamente al modelo burocritico y
tecnocritico, debe ser claramente de-
nunciado; es contraproductivo, puesto
que el precio que hay que pagar por ¢l
es considerable. Sabemos en efecto,
por experiencia, que Ja recopilacion de
datos es mas dificil, mas costosa y a
veces hasta imposible dentro de la fun-
cion publica sin la cooperacidn de los
«evaluados», De otra parte, el riesgo
de contrasentido o de interpretacion
superficial de los datos es proporcional
a la resistencia de las partes interesa-
das en la evaluacion. En fin, acabamos
de verlo, la utilidad social de los resul-
tados de las evaluaciones depende es-
trechamente de la relacién de confian-

za y de colaboracion entre analistas y
analizados.

Lstas correlaciones, bien conecidas
por los psicoanalistas, fueron constata-
das cn el marco de la metaevaluacion
de Freeman y Bernstein. Segin estos
autores, en efecto, la calidad de una
evaluacion esta correlacionada positi-
vamente con el grado de interdepen-
dencia entre el programa y la evalua-
cion. Dicho de otra forma, estos auto-
res constataron empiricamente que, en
el conjunto de evaluaciones estudiadas
«las investigaciones, en las que los
responsables del programa y los de la
evaluacion pertenecian a la misma or-
ganizacion, eran de mejor calidad que
las producidas por los evaluadores de
una organizacion independiente del
programay.

Las evaluaciones realizadas completa-
mente desde fuera carecen del conoci-
miento cualitativo esencial sobre lo
que ha pasado realmente y alimentan
un conflicto crénico entre los evalua-
dores y los responsables directos del
programa evaluado. Estas considera-
ciones nos Ilevan a cuestionar las reco-
mendaciones de la Comision del Co-
misariado del Plan en el sentido de
adoptar la regla deontologica llamada
de la «separabilidad», segin la cual {a
calidad de una evaluacion (podemos
traducir por «objetividad») depende de
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la independencia financiera e institu-
cional del equipo encargado con res-
pecto al organismo evaluado.

(Hay que conciuir, por tanto, en senti-
do inverso que las evaluaciones debe-
rian ser siempre llevadas a cabo en el
seno del mismo programa? Esta no es
nuestra opiniom, puesto que si pone-
mos el acento en la necesaria relacion
de confianza entre la persona encarga-
da de la evaluacién de una parte y el
conjunto de los protagonistas de la ac-
cion de Ia otra, una gran proximidad
entre uno, y uno soélo de entre ellos,
supone un riesgo de comprometer la
credibilidad de su trabajo con respecto
a los’ demas protagonistas. Como, por
otra parte, ua persona raramente pue-
de pertenecer a varias organizaciones,
su independencia institucional parece
recomendable a fin de evitar la colu-
sion con uno de los protagonistas en
detrimento de los demis.

Para que una evaluacién constituya
verdaderamente un centro de negocia-
cién se puede ciertamente contar con
la calificacion profesional de la perso-
na encargada de la evaluacion, pero
nosotros recomendamos ante todo po-
ner en funcionamiento un dispositivo
idéneo (cf. cuadro 3).

El elemento esencial del dispositivo
propuesto es claramente lo que hemos

llamado un «comité de pilotaje», que
agrupe a los diversos protagonistas,
que seleccione al equipo encargado de
la evaluacion y por tanto de todos los
trabajos. Con un dispositivo de este
tipo, los comandatarios no tienen ma-
yor poder que los demdas miembros del
comité sobre la orientacion de la eva-
luacion ademas de concienciarse de la
progresion de la reflexion colectiva.
De esta forma, el informe final de la
evaluacion pasa a ser un documento
puramente formal destinado dnica-
mente a las personas externas (redacta-
do con el propésito de ajustarse a las
clausulas contractuales), que describe
los instrumentos de trabajo utilizados,
las informaciones recogidas y pasa
cuentas del compromiso negociado en-
tre los protagonistas a propdsito de la
interpretacion de los hechos y de las
mejoras posibles que cabe introducir
con respecto al nuevo programa.

Hay que precisar aqui que nosotros
distinguimos ia negociacién de la con-
certacién tal y como es practicada ha-
bitualmente, puesto que no es cuestion
de alcanzar una perfecta repre-
sentatividad de las diferentes partes en
el seno del comité de pifotaje, ni de
creer en la igualdad de sus pesos res-
pectivos en el marco de las negocia-
ciones.

En el caso que una evaluacion endo-
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Cuadro 3. Ejemplos de dispositivos para las evaluaciones plurafistas

Comanditarios
de [a cvaluacion

participantes

Comité de Pilotaje incluyendo os «decisores legitimos»; los
«responsables del programan; «los destinatarios»; los demas

|

!

Equipo encargado de la
evaluacion endoformati

Equipo ¢ncargade de la
va evaluacidn rccapitulativa

Financiacion ’

|

En el caso que una evaluacion endoformativa no pucda ser realizada

Comanditarios ~————— | Comité de Pilotaje de 1a evaluacion incluyendo a tos
distintos protagonistas

i

lEquipo encargado de la sintesis de las evaluaciones l

Financiacién /

AN

4 ]

N

«derisores jegitimos» aresponsables»

Evaluacién recapitulativa Evaluacion recapitulativa Evaluacion recapitulativa

«destinatariosy

N

E! que realiza la evaluacién adopta la perspectiva del protagonisia por el que ha sido seleccionado

formativa no pueda ser [levada a cabo,
parece razonable realizar la evaluacion
recapitulativa sobre la base de varias
evaluaciones paralelas confiadas a
equipos seleccionados por cada uno de
los protagonistas del programa. Si la
financiacion no permite un dispositivo
de este tipo, serdn suficientes dos eva-
luaciones, una que haga de abogado

del programa v la otra que se oponga a
éste?!,

La evaluacion es {debe ser concebida
como) un proceso pluralista pero tam-
bién evolutivo y polifinalista. Si no,
acostumbra a convertirse en un proce-
dimiento rigido, completamente orien-
tado hacia una finalidad unica de veri-
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ficacion del buen respeto de las reglas
administrativas o de la buena gestion
de los medios empleados.

La formulacion de las finalidades de la
negociacion varia segin que la evalua-
cion tenga lugar antes, durante o des-
pués de la accion. En el caso de una
evaluacion endoformativa podemos
contar al menos siefe finalidades de las
negociaciones??:

1. Poner en practica un sistema inte-
grado de recogida y tratamiento de las
informaciones (economicas, sociales y
operacionales) gracias a la colabora-
cion activa de los participantes en la
intervencidn.

2. Mostrar las limitaciones (o dificul-
tades encontradas) de orden técnico,
econdmico, cultural o politico, relacio-
nadas con el entorno en el que {a tnno-
vacién se introdujo.

3. Conceptualizar nuevos medios (o
ajustes operacionales) reconocidos por
los diferentes actores como suscepti-
bles de aportar una solucién a un pro-
blema social considerado.

4. Clarificar la naturaleza del problema
social que motivo la reaccidn original.

5. Poner de relieve conflictos en la in-

terpretacion de los hechos y definir los
objetivos de la nacion.

6. Aprender de una terminologia y de
los conceptos comunes por la acultura-
cidn reciproca de los distintos protago-
nistas; dicho de otra forma, la constitu-
cion y la generalizacién de lo que se
ha convenido en llamar un «referente»
comun.

7. Estimular el cambio social a partir
de una confrontacién constructiva de
los valores y de las expectativas de las
que son portadores ios diversos com-
ponentes de la sociedad, gracias a ta
puesta en comin de capacidad creati-
va.

Esta lista no es ni exhaustiva ni jerar-
quizada, solo la presentamos aqui a
titulo indicativo para sefialar la impor-
tancia del campo cubierto por las
negociaciones y el interés para un co-
manditario y para un encargado de
evaluacidn de reconocer su papel.

Notas

! El término «evaluador» se reficre al equipo o
al conjunto de equipos coordinados encargados
de la realizacion de a evaluacidn. Nosotros uti-
lizaremos ¢l término «analista», ya que nos pa-
rece corresponde mejor al espiritu de nuestras
recomendaciones.
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