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La evaluacion como aprendizaje institucional

LLAS EVALUACIONES a programas sociales se hanido
multiplicando en los tiltimos anos, tanto en México
como en otras realidades de América Latina. Este
crecimiento es consecuencia de dos factores que se
relacionan y potencian: por una parte, la necesidad
de las organizaciones de monitorear y evaluar los
resultados (logros e impacto de sus proyectos) con
el objetivo de retroalimentar la accién y asi producir
los cambios deseados: por otra, la exigencia por parte
de las agencias multilaterales de cooperacion inter-
nacional de incorporar a los programas beneficiados
por sus donaciones, la rendicion de cuentas de todas
las acciones llevadas a cabo por la organizacion re-
ceptora de fondos.

Junto con esta necesidad se han modificado los
enfoques de las evaluaciones: han quedado atrds
los enfoques conceptuales y metodoldgicos que
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concebian a los procesos de evaluacion de progra-
mas o de organizaciones como una carga domi-
nante y de control. Posiciones rigidas, verticales y
costosas han dado paso a enfoques y metodologias
mucho mds dindmicos y flexibles, con resultados y
evidencias a corto plazo. En la actualidad, se cuen-
ta con metodologfas mds participativas, versdtiles,
con planificacion estratégica, que consideran a los
actores involucrados en la gestion y ejecucion y que
incluyen una revision continua de los objetivos y
la correccion de las acciones para asi ir mejorando
los procesos. En este sentido, las ciencias sociales
han integrado diversas corrientes con enfoques
multidisciplinarios.

En este trabajo reflexionamos acerca de los apor-
tes brindados por las evaluaciones realizadas a una
organizacion de la sociedad civil.
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Desde 2003, la Fundacion Rostros y Voces
(México) ha coordinado un innovador programa
de participacion de jovenes desempleados en el de-
sarrollo de las comunidades, buscando una sinergia
de mayor capacidad laboral y de liderazgo en los y
las jovenes y la busqueda de servicios nuevos y tti-
les para la comunidad. El programa, basado en sus
inicios en unaintervencion en el Centro Histdrico de
la ciudad de México llamada “Jévenes Constructores
de la Comunidad’, es una version de los exitosos pro-
gramas “YouthBuild", en Estados Unidos. Sudéfrica,
Serbia y Canadd. El modelo local. desarrollado con
amplia participacion nacional, es una version adap-
tada a las necesidades de los jovenes mexicanos. A
unos anos de su implementacion, la experiencia ha
sido una revelacion por el impacto registrado, ya sea
en cuanto al nimero de beneficiarios alcanzados
como por la aceptacion en distintas comunidades.

El programa pretende ser una via para dar op-
ciones concretas a jovenes sin empleo, dandoles una
oportunidad para lograr cuatro cosas a la vez: 1) ca-
pacitarse en un oficio, pues desarrollan habilidades
parala construccion: 2) producir beneficios tangibles
a la comunidad. mediante la renovacion de centros
comunitarios, plazasy otros espacios ptiblicos: 3) de-
sarrollar su liderazgo, ciudadanfa y habilidades para
la vida, y 4) mejorar su nivel académico (reingreso
a los circuitos escolares). Después de la experiencia
de capacitacion y servicio comunitario, el programa
les brinda oportunidades de integrarse al mercado
laboral. de incorporarse a la escuela o de formar una
microempresa. Se trata, entonces, de reconstruir co-
munidades y transformar vidas.

Los fondos para los primeros dos anos del pro-
grama han sido provistos, principalmente, por
las fundaciones Ford, WK. Kelloggs. del Centro
Historico de la Ciudad de México, por el Gobierno
del Distrito Federal (Direccion General de Empleosy
Capacitacion)y porla Secretarfa de Desarrollo Social
del Gobierno federal.

Durante el ano 2005 comenzé a vislumbrarse
la posibilidad de que el programa se independizara
de la Fundacion Rostros y Voces para constituir-
se en una asociacion civil autonoma. En el mes de

junio del ano 2006 se logrd la constitucion legal de
la nueva organizacion: Jovenes Constructores de la
Comunidad, A.C.(JCC).

Actividades

Con el objetivo de mejorar las précticas, beneficiar
amds jovenes y continuar y ampliar el programa de
JCC, se realizaron evaluaciones de todos los proyec-
tos desarrollados durante los aios 2005, 2006 y 2007.
El modelo aplicado se baso en el aprendizaje sobre
los resultados y sobre la estrategia de intervencion.
Se comenzd con la construccion de la linea de base
(diagndostico inicial de la problematica y del contex-
to). Durante la formulacion, ejecucion y seguimien-
to de todas las etapas de evaluacion, se aplicaron
distintas herramientas, tanto cuantitativas como
cualitativas: i) andlisis de la informacion pertinente;
ii) observacion en terrenos iii) aplicacion de cuestio-
narios; iv) realizacion de talleres para la evaluacion;
v) aplicacion de encuesta. De manera generalizada,
los resultados de estas evaluaciones arrojaron, por
una parte, los datos duros del programa (niimero de
jovenes atendidos, edad. escolaridad, beneficiarios
indirectos, etc.): por otra, dieron cuenta de la capa-
citacion, la intervencion de agentes externos (muni-
cipios, cooperantes internacionales, voluntarios), las
alianzas generadas durante la ejecucion del progra-
ma. y el modelo en general del programa.

Hacia finales de 2007, la organizacion atravesd
por una coyuntura importante en su vida institucio-
nal marcada por el reciente cambio en la direccion
ejecutiva, asi como por el reto de institucionalizar y
consolidar sus principales definiciones y practicas
organizativas. En este contexto, el érgano de go-
bierno de JCC decidié comisionar la elaboracion de
un ejercicio de analisis organizativo que permitiera
identificar y atender los factores determinantes que
explicaran su actual “brecha de desempeno institu-
cional” (es decir, la distancia que existe entre la si-
tuacion en la que se desea estar y la que se tiene al
momento de la evaluacién). Asi, en febrero de 2008
un analisis organizativo de Jovenes Constructores
de la Comunidad, AC, es llevado a cabo por una
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consultora privada: Civicus, Consultores en Gestion
Publicay Social. A.C.

El ejercicio de andlisis organizativo se hizo a par-
tir de dos metodologias: una dirigida a valorar los
factores de tipo estructural, entre los cuales desta-
can dos: i) como asegurar la accion colectiva, esto es,
la cooperacion, la comunicacion y el entendimiento
entre los miembros de la organizacion; yii) como ase-
gurar larealizacion de los fines, es decir, la eficacia, la
eficiencia y la calidad de la accion colectiva.

La otra metodologia estaba dirigida a la valora-
cion de los factores de tipo coyuntural: problemas
producto de acontecimientos internos o externos
ala organizacion que perturban la forma en la que
venian funcionando sus factores estructurales, es
decir, distribucion de autoridad. division del traba-
jo o flujos de comunicacion. Entre los factores de
tipo coyuntural destacan: cambios en la direccion
ejecutiva o en la presidencia de la organizacion,
crisis financieras, de reputacion-legitimidad pu-
blica, pérdida de personal clave, entre otros. Para
la valoracion de este tipo de factores se utilizé la
metodologia de "andlisis de brecha’, la cual consis-
te en una valoracion cualitativa realizada por un
agente experto de origen externo a la organizacion
analizada. quien emite un juicio de valor sobre
el grado en el que las dimensiones cruciales de la

organizacion (definiciones estratégicas, estructu-
ras organizativa y de gobierno, y sistemas operati-
vos y de comunicacion) facilitan o limitan el logro
de sus objetivos.

Desde este enfoque. la emision del juicio de valor
es producto de la comparacion entre la situacion
organizativa concreta que percibe y registra el ana-
lista, y la situacion organizativa que éste considera
idonea. Esta tltima se basa en buenas practicas de
amplia aceptacion en la gestion organizativa, en este
caso de organizaciones de la sociedad civil, resumi-
daen un instrumento. Como resultado de la compa-
racion antes descrita. el analista establece el tipo y
la magnitud de la brecha existente entre la situacion
actual de la organizacion y la situacion causalmente
idonea. Esto permite identificar de manera dgil. clara
y precisa las posibles causas que explican la brecha,
asi como las estrategias de mejora organizativa mas
pertinentes.

Resultados

Este proceso debe interpretarse como parte de uno
mayor, que es la retroalimentacion posterior a cada
evaluacion y la toma de decisiones en torno a los
componentes de todo el circuito evaluativo. El prin-
cipal impacto de la evaluacion es haber generado
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espacios de reflexion conjunta y haber difundido a
la misma como un proceso educativo programado
capaz de generar cambios.

Si bien, por razones de espacio, en este articulo
no podemos describir los resultados de estas evalua-
ciones, nos interesa responder de manera sintética la
siguiente interrogante: jcudles han sido las ventajas
aportadas por estas evaluaciones a JCC?

1. La contribucion mds evidente ha sido el apren-
dizaje institucional compartido entre quienes
participan en el proyecto, producido y capturado
gracias al proceso mismo de las evaluaciones y a
lainformacion arrojada por las mismas. Con esta
informacion fue posible discutir y consensuar
modificaciones al programa en curso. Asimismo,
se lograron importantes transformaciones com-
probables en la calidad del servicio brindado (en
este caso, tanto las mejoras realizadas a la capa-
citacion para el trabajo de los jovenes como en la
mayor eficacia de su insercién laboral o escolar).

2. Adicionalmente, fueron evidenteslas transforma-
ciones al interior de la propia organizacion. Esto
permitié identificar de manera precisa las cuatro
dimensiones organizativas: i) direccion y gestion
estratégica; ii) estructura organizativa y de go-
bierno: iii) sistemas de programacion, planeacion
y presupuestacion (PPP); iv) gestion de progra-
mas y proyectos. Los indicadores generados para
estas dimensiones aportaron informacion acerca
de la capacidad organizativa, la brecha de desem-
peno que permitio analizar el tipo de liderazgo
dentro de la organizacion (aspectos blandos) y
también sobre aspectos duros como programa-
cion, planeacion y presupuesto; control y evalua-
cion. El analisis realizado permitio identificar en
qué consiste el problema de liderazgo identifica-
do y como éste es el resultado de la combinacion
de la baja capacidad organizativa en los sistemas
de PPP con eventos de tipo coyuntural, como el
relevo en la direccion de la organizacion con la
consectiente modificacion en el estilo de lideraz-
go ejercido.

Recomendaciones para la accion

Las evaluaciones realizadas tanto para verificar el
impacto de los programas y/o proyectos llevados a
cabo por una organizacion, asi como las realizadas
para valorizar aspectos de tipo estructural de una
organizacion tienen que tener en cuenta:

Los impactos en la gestion requieren revisar aspectos
de disefio organizacional, manejo de recursos, gestion
del personal y administracion de la organizacion;
aspectos inherentes a la mision de la organizacion.

Ellogro de buenos y eficientes resultados de los pro-
yectos implica para las instituciones un desafio de
gestion en el que se involucran aspectos relaciona-
dos con los recursos de toda indole como también
la definicion de patrones de organizacion flexibles y
descentralizados.

Lamala planificacion es un problema fundamen-
tal que afecta no solo el funcionamiento interno de
unaorganizacion sinoal desarrollo de todala gestion,
ejecucion y evaluacion de los proyectos. A menudo,
cuando se revisan estos aspectos, los documentos
de planificacion son especificos y claros en cuanto
a los insumos fisicos y financieros, el personal, las
cantidades y los resultados esperados. Pero frecuen-
temente falta un andlisis adecuado de los objetivos,
los insumos y los factores externos que determinan
el éxito o el fracaso del proyecto.

Las deficiencias se reflejan generalmente en sis-
temas inadecuados de seguimiento. Durante la eje-
cucion, se pone a menudo demasiado énfasis en los
resultados fisicos y demasiado poco en temas de po-
liticas y en los aspectos del proyecto.

Elresultado de todo ello es que los proyectos se
desarrollan a menudo en direcciones imprevistas
que no logran responder a las necesidades de los
beneficiarios propuestos. Los proyectos pueden
tener resultados negativos inesperados que hu-
bieran podido evitarse con una planificaciéon mds
sistemadtica.
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Las evaluaciones requieren que se ponga énfasis en
todas las fases de los proyectos

El realizar evaluaciones continuas, es decir, antes-
durante-al final y después de la ejecucion del proyecto,
mediante revisiones regulares, permite que se puedan
ajustar elementos clave tanto del proyecto como de la
evaluacion misma. La evaluacion, en este sentido, es
una herramienta analitica general que permite moni-
torear todo el proyecto desde su inicio. Los distintos
instrumentos que se usan para realizarla se pueden
utilizar durante la preparacion, la ejecucion y la eva-
luacion del proyecto y no sustituyen el analisis del gru-
po beneficiario, el analisis coste-beneficio, la planifica-
cion de tiempos, el andlisis del impacto, etc., los cuales
constituyen otras muy importantes etapas de la eva-
luacion. Sin embargo, no debe confundirse la evalua-
cién con otro tipo de practicas de analisis como son la
investigacion, los observatorios y el seguimiento.

Los procesos de comunicacion de los resultados de la
evaluacion son fundamentales

Labuena comunicacion, tanto de los procesos como
de los resultados de la evaluacion. es una condicion
necesaria para la posterior utilidad y utilizacion de la
evaluacion. La importancia de la elaboracion de un
buen informe, y de su posterior difusion, son funda-
mentales y constituyen una parte especifica del pro-
ceso de evaluacion. No se debe, porlo tanto, quitar ni
tiempo ni importancia a esta tarea.
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